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1.   RELAZIONI TRA MODELLI PURI E MODELLI 
IBRIDI DI CONTABILITA’ ANALITICA 
 
1.1. Gli scopi della Contabilità Analitica 
La contabilità analitica nasce per rispondere ad esigenze interne all’azienda, e 
non è pertanto soggetta a regole e standard nazionali o internazionali come 
accade invece per la contabilità generale. 
Per questo motivo, non esiste una configurazione universale di contabilità 
analitica valida per tutte le imprese, anche perché se così fosse essa verrebbe 
meno allo scopo per cui è nata, in quanto ogni azienda si differenzia dalle altre 
per struttura organizzativa, strategia, offerta produttiva e ambiente in cui opera, e 
a causa di ciò si differenziano anche i suoi fabbisogni informativi a cui la 
contabilità analitica deve rispondere. 
 
La contabilità analitica si differenzia dalla contabilità dei costi, o meglio la 
comprende ma rappresenta un involucro ancora più ampio: infatti essa mira a 
ottenere risultati differenziali (ricavi – costi) di determinati oggetti di costo, e 
non solamente i costi.  
 
La contabilità analitica è strettamente connessa con il processo di analisi dei 
costi, necessario per capire le relazioni che intercorrono tra i costi sostenuti 
dall’azienda durante lo svolgimento della sua attività e gli oggetti di costo, per i 
quali si andrà poi a calcolare il risultato differenziale1. 
 
L’ oggetto di costo è il focus attorno al quale si snoda la contabilità analitica: 
esso può essere definito come “quell’elemento per il quale una specifica 
misurazione è ritenuta utile” 2 
Nel tempo la nozione di oggetto di costo è andata ampliandosi: agli albori della 
nascita della contabilità analitica, infatti, gli oggetti di costo considerati erano 
unicamente i prodotti, poi, a causa del cambiamento del contesto sociale e 
culturale, i Managers hanno iniziato a focalizzarsi anche su specifiche attività, 
processi, Business Units, clienti, ecc. 
 
                                                          
1 A tal proposito esiste il Cost Management, ovvero quella disciplina che comprende le fasi di 
determinazione e di analisi dei costi, arrivando anche a stabilire il motivo per il quale si vanno ad 
analizzare i costi (ovvero la creazione di valore per il cliente cercando di ridurre nel contempo i costi). 
2 Paola Miolo Vitali, “Dai fondamenti teorici alla prassi nell’analisi dei costi.Alcune criticità da 
approfondire”, pag. 3, in “Strumenti per l’analisi dei costi, Approfondimenti di cost accounting”, Volume 
II, G. Giappichelli Editore, Terza Edizione, Torino, 2009. 
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I costi rilevati vengono pertanto analizzati in relazione all’ oggetto di costo; essi 
possono essere raggruppati, a seconda del “rapporto” che hanno con l’oggetto di 
costo, in: 
 Diretti, ovvero quei costi che possono essere ricondotti all’oggetto di 
costo senza nessun dubbio e nessuna ambiguità; 
 Indiretti, ovvero quei costi che sono comuni a più oggetti di costo e che 
pertanto possono essere a questi attribuiti soltanto in maniera indiretta, 
ossia attraverso delle basi di riparto. 
 
Esiste un’ulteriore classificazione dei costi utile in contabilità analitica, ed è 
quella che raggruppa i costi in: 
 Variabili, ovvero quei costi che cambiano al variare di un driver preso 
come riferimento (un classico esempio è il volume di produzione); 
 Fissi, cioè quei costi che al variare del driver, non variano nel periodo 
preso in considerazione3; 
 Semifissi, cioè quei costi composti da una parte fissa, che non varia in 
relazione al driver e una parte variabile che invece varia in relazione al 
driver. 
 
Si può affermare una correlazione tra le due classificazioni dei costi sopra 
esposte: i costi diretti, infatti, sono sempre costi variabili rispetto all’oggetto di 
costo, mentre i costi indiretti possono essere sia variabili che fissi. 
 
Mediante l’utilizzo della contabilità analitica si giunge quindi alla 
determinazione di una o più configurazioni di costo relative all’oggetto di costo 
che si è deciso prendere in considerazione; ciò significa che vengono imputati 
all’oggetto di costo tutti i costi diretti e, a seconda dei casi, i costi indiretti ad 
esso attribuibili secondo una relazione causale-funzionale (va specificato che non 
sempre i costi indiretti vanno attribuiti all’oggetto di costo, ma ciò dipende dagli 
scopi informativi che ci si propone di soddisfare con l’utilizzo della contabilità 
analitica). 
 
La configurazione di costo assume una struttura differente a seconda dello scopo 
che sta alla base della rilevazione: “Costi diversi per scopi diversi”, come 
affermava lo studioso J. Maurice Clark4  
Alcuni esempi di scopi informativi che ci si pone con l’implementazione di un 
sistema di contabilità analitica possono essere: 
 Calcolare la redditività dell’oggetto di costo (linea di prodotto, cliente, 
business unit, ecc.); 
                                                          
3 Va precisato che nel lungo periodo tutti i costi sono da considerare variabili, in quanto nel lungo 
periodo agiscono anche le decisioni strategiche, le quali possono andare a modificare la struttura 
aziendale e la sua capacità produttiva, e dunque i conseguenti costi “fissi”. 
4 Alberto Bubbio, “Analisi dei costi e gestione d’impresa”, Angelo Guerrini e Associati, 1994 
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 Monitorare il livello di efficienza raggiunto dai processi aziendali; 
 Verificare i costi assorbiti da una determinata attività o processo; 
 Supportare la decisione su quale mix produttivo adottare per massimizzare 
l’utile nel breve periodo; 
 Supportare la decisione tra esternalizzare una o più fasi del processo 
produttivo o svolgerle internamente; 
 Stabilire un prezzo per i vari prodotti; 
 Valutare le rimanenze di prodotti. 
 
Ovviamente va ricordato che in un’azienda può persistere più di uno scopo 
informativo nello stesso momento, pertanto la contabilità analitica verrà in questi 
casi implementata in modo da ottenere più di una configurazione di costo di uno 
o più oggetti di costo. 
 
Gli studiosi hanno realizzato diversi modelli di contabilità analitica che 
permettono di rispondere a diverse esigenze, alcuni dei quali saranno analizzati 
nel proseguo di questo lavoro; tuttavia va precisato che nella pratica alcuni di 
questi modelli possono essere riadattati o addirittura integrati tra loro. 
La scelta del modello di contabilità analitica più adatto va comunque presa 
tenendo in considerazione i seguenti aspetti: 
- Il tipo di processo produttivo aziendale (cosa fa l’azienda e in che modo lo 
fa); 
- La fase del ciclo di vita in cui si trova l’azienda; 
- La strategia aziendale. 
 
Va inoltre specificato il tempo di riferimento dell’analisi che si andrà a condurre: 
i costi, infatti, possono essere rilevati e analizzati: 
 A consuntivo, ossia in un periodo di tempo già trascorso; in tal caso si tratta 
solo di andare a rilevare i costi che sono già stati sostenuti; 
 A preventivo, ossia in un periodo di tempo futuro: in tal caso si ricorre alla 




1.2. Modelli ibridi e modelli puri 
 
I vari modelli sviluppati dagli studiosi della materia aziendalistica possono essere 
suddivisi in “modelli puri” e “modelli ibridi”. Ma che cos’è un ibrido? La 
definizione di ibrido la si ritrova in diversi ambiti scientifici, in ognuno dei quali 
presenta sempre le stesse caratteristiche basilari: un incrocio tra due o più 
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“oggetti” di partenza con caratteristiche tra loro differenti5. In ambito di cost 
accounting, il modello ibrido rappresenta dunque un incrocio tra due distinti 
modelli sviluppati dalla dottrina, o anche semplicemente un’applicazione non 
letterale di uno di tali modelli. 
In questo lavoro sarà presentata la progettazione di un modello ibrido di cost 
accounting, risultante dai modelli puri di contabilità a centri di costo e Activity 
Based Costing: prima però verranno accennate brevemente le caratteristiche e i 
limiti dei modelli “puri” di partenza. 
 
 
1.3. I modelli “puri” 
 
1.3.1. La Contabilità Analitica per Centri di Costo 
 
Tra i vari modelli per la ripartizione dei costi indiretti aziendali messi a punto 
dagli studiosi, abbiamo il modello di contabilità analitica per centri di costo. 
 
Questo modello è una versione più raffinata e, se vogliamo, più precisa dei 
metodi di riparto “a base unica aziendale” e “a base multipla aziendale”.  
La logica di base di questo modello è che i costi indiretti aziendali non devono 
essere imputati direttamente all’oggetto di costo finale, ma vanno prima 
raggruppati in “aggregati intermedi”, che sarebbero i centri di costo: questo 
permetterebbe di capire meglio la logica del consumo delle risorse da parte 
dell’oggetto di costo finale, in quanto, prendendo ad esempio le linee di prodotto 
come oggetti di costo, vi possono essere costi che non sono attribuibili 
direttamente ai prodotti con basi di riparto ad essi collegate, ma vanno ad essi 
imputati indirettamente in quanto sono costi relativi ad attività di supporto alla 
produzione, che non sempre variano al variare del volume di produttivo. Ad 
esempio, il centro manutenzioni può essere ripartito sui centri produttivi che ne 
usufruiscono in base alle ore di intervento, criterio che, come si può vedere, non 
dipende dal volume produttivo. I costi dei centri produttivi (e quindi anche la 
quota di manutenzioni ad essi attribuita) saranno poi ribaltati sugli oggetti di 
costo in base ad apposite basi di riparto. 
 
Come può essere definito un centro di costo? Secondo Selleri, i centri di costo 
sono: “gruppi di operazioni e di processi (che) configurano centri operativi, ai 
                                                          
5 “I sistemi contabili ibridi si collegano al concetto di “ibrido” che ingenerale rappresenta il risultato di un 
innesto in un corpo unico di elementi che in precedenza erano visti e considerati come distinti” 
(Alessandro Marelli, “Modelli “ibridi”di costing: contaabilità per centri di costo e activity based costing”, 




quali possono essere attribuiti particolari raggruppamenti di costi” (Selleri 1999: 
p.90)6. 
 
Le fasi da seguire per implementare questo modello sono le seguenti: 
 Individuazione dei centri di costo e della “gerarchia” tra i vari centri; 
 Localizzazione dei costi nei vari centri di costo; 
 Chiusura dei centri di costo intermedi sui centri di costo finali; 
 Chiusura dei centri di costo finali sull’oggetto di costo. 
 
Come si identifica un centro di costo all’interno della struttura aziendale? Di 
seguito si riportano i principi guida da seguire per l’individuazione dei centri di 
costo: 
 Omogeneità delle attività compiute all’interno del centro di costo, in modo 
che esso abbia un output omogeneo; 
 Omogeneità della dotazione di fattori produttivi; 
 Significatività dei costi localizzati nel centro; 
 Possibilità di individuare un responsabile per il centro al fine di consentire 
un controllo dei costi mediante responsabilizzazione.7 
 
Quando si procede con l’individuazione dei centri di costo è bene non perdere di 
vista lo scopo ultimo dell’adozione di questo metodo di contabilità analitica, in 
quanto da esso può dipendere la determinazione più o meno dettagliata dei centri 
di costo (per esempio: se obiettivo del modello di contabilità analitica è valutare 
l’efficienza del processo produttivo, possono essere individuati solamente i centri 
produttivi e i centri ausiliari che offrono servizi a questi ultimi; se invece scopo 
del modello di contabilità analitica è individuare il consumo di risorse da parte di 
un oggetto di costo finale, potranno essere individuati più centri rispetto al caso 
precedente, in quanto possono essere considerati altri centri, oltre a quelli 
produttivi, che sono finali rispetto all’oggetto di costo8). 
 
Veniamo ora alla gerarchia esistente tra i vari centri di costo: i centri possono 
essere classificati, in base alla loro “vicinanza” con l’oggetto di costo finale, in 
- Intermedi, i quali andranno chiusi su altri centri di costo; 
- Finali, i quali andranno chiusi sull’oggetto di costo finale. 
 
 Un’altra classificazione, di carattere funzionale, suddivide i centri di costo in: 
- Produttivi, i quali svolgono l’attività di produzione vera e propria, 
trasformando le materie prime in prodotto finito o suoi componenti; 
                                                          
6 Riccardo Giannetti, “La contabilità per centri di costo: un approfondimento”, pag. 76, in “Strumenti per 
l’analisi dei costi”, Volume II, G. Giappichelli Editore, Terza Edizione, Torino, 2009. 
7 Cinquini, 2008: pagg. 90-91. 
8 Per e classificazioni dei centri di costo, vedere sotto 
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- Ausiliari, i quali erogano servizi ai centri produttivi permettendone il 
corretto funzionamento; 
- Di struttura, i quali erogano servizi a tutta l’azienda. 
- Virtuali, i quali accolgono costi indiretti di livello aziendale che non 
appartengono alle tipologie di centri prima definite (ad es. costi di 
pulizia); 
- Temporanei, i quali accolgono costi che vengono sostenuti dall’azienda 
solo in quella determinata circostanza, che molto probabilmente non si 
ripeterà in futuro (ad es. una commissione o un progetto). 
 
Tra le due classificazioni possono essere trovate alcune corrispondenze: un 
centro di costo produttivo, infatti, è sempre un centro di costo finale; i centri di 
costo ausiliari sono centri intermedi; i centri di costo di struttura possono essere 
sia intermedi che finali, a seconda del metodo di chiusura dei centri di costo che 
verrà adottato; i centri di costo temporanei possono essere sia produttivi che 
intermedi, mentre i centri di costo virtuali di solito non vengono chiusi né su altri 
centri né sull’oggetto di costo finale. 
 
Una volta individuati i centri di costo aziendali, la fase successiva consiste 
nell’allocarvi i costi. Anche in questo caso i costi possono essere diretti o 
indiretti rispetto al centro di costo. 
I costi diretti rispetto al centro di costo sono ad esso imputabili oggettivamente e 
senza alcun dubbio (ad esempio, per quanto riguarda un centro produttivo, 
l’ammortamento di un macchinario usato esclusivamente da quel centro), mentre 
i costi indiretti rispetto al centro di costo sono costi che sono comuni a uno o più 
centri e che vanno tra questi ripartiti mediante un criterio causale-funzionale (un 
esempio può essere un centro “manutenzioni” che serve i diversi centri 
produttivi, i cui costi andranno quindi ripartiti tra questi ultimi secondo un 
criterio causale-funzionale). 
Avremo dunque ora i vari centri di costo precedentemente individuati con 
all’interno tutti i vari costi ad essi riferibili, e avremo anche stabilito le relazioni 
esistenti tra tali centri, sia a livello di servizi prestati tra loro dai vari centri sia a 
livello gerarchico: il passaggio successivo è la chiusura dei centri intermedi sui 
centri finali. 
Per quanto riguarda questa fase, va detto che esistono due metodologie diverse, 
che sono: 
- La chiusura dei centri di costo a due fasi; 
- La chiusura dei centri di costo a tre fasi. 
 
Nella chiusura a due fasi i centri di costo ausiliari vengono chiusi sui centri di 
costi produttivi, poi, nella seconda fase i centri di costo produttivi e quelli di 
struttura (ovviamente tenendo conto dell’esistenza di adeguate basi di riparto per 




Nella chiusura a tre fasi, invece, nel primo step i centri di costo di struttura 
vengono chiusi sui centri ausiliari e produttivi, successivamente i centri ausiliari 
vengono chiusi sui centri produttivi e infine questi ultimi vengono chiusi sugli 
oggetti di costo. 
Nelle descrizioni delle fasi di chiusura dei centri di costo non vengono 
menzionati i centri di costo virtuali e quelli temporanei: possiamo affermare che i 
centri di costo temporanei possono essere, in riferimento alla classificazione 
secondo il livello gerarchico, sia centri di costo intermedi che finali e, in 
riferimento alla classificazione funzionale, sia centri di costo produttivi che 
ausiliari che di struttura: nel procedimento di chiusura, pertanto, a seconda di 
quale dei due metodi viene adottato, si comporta come la tipologia di centri 
funzionali a cui appartiene (ad es. se il centro di costo temporaneo è di struttura, 
e si adotta il metodo a tre fasi, esso verrà ribaltato sui centri di costo ausiliari e 
produttivi). Per quanto riguarda i centri di costo virtuali, invece, essi hanno la 
funzione di mero “contenitore contabile” di quei costi che non hanno alcun tipo 
di relazione con le altre unità organizzative aziendali o con il processo 
produttivo, pertanto non verranno ripartiti. 
 
I vari centri di costo possono presentare tra loro relazioni reciproche: per 
spiegare meglio questa situazione, supponiamo di avere due centri di costo, “A” 
e “B”, dei quali A presta alcuni servizi a B e B presta alcuni servizi ad A: come 
procedere in questo caso durante il processo di ribaltamento?  
Possiamo seguire tre diversi approcci: 
 metodo diretto di allocazione: non si considerano i rapporti reciproci tra i 
centri, come se non esistessero o si annullassero a vicenda; 
 metodo di allocazione a cascata: si chiude il centro di costo che presenta 
il maggiore livello di servizi prestati sull’altro; 
 si stabiliscono equazioni lineari che indichino esattamente la relazione 
reciproca tra i vari centri. 
 
Quali sono gli oggetti di costo a cui si può riferire il modello di contabilità 
analitica per centri di costo? 
Gli oggetti di costo più classici sono le linee di prodotto, le commesse, uno o più 
centri di costo stessi, una determinata area funzionale aziendale, ma possono 
essere anche uno o più clienti. 
 
Di seguito riportiamo due schemi esemplificativi del funzionamento del sistema 


















FIGURA 1: Schema del modello per centri di costo con chiusura dei centri “a tre fasi”. Le frecce verdi indicano che 
la chiusura del centro può avvenire o meno, a seconda se esistono basi di riparto funzionali-causali. (Adattamento dal 
grafico di Riccardo Giannetti, “La contabiità per centri di costo: un approfondimento”, in “Strumenti per l’analisi dei 




















FIGURA 2: Schema di modello per centri di costo con chiusura dei centri “a due fasi”. Le frecce verdi indicano che 
la chiusura del centro può avvenire oppure no, a seconda dell’esistenza di opportune basi di riparto rispondenti al 
criterio funzionale (Adattamento dal grafico di Riccardo Giannetti, “La contabiità per centri di costo: un 
approfondimento”, in “Strumenti per l’analisi dei costi, Approfondimenti di Cost Accounting, Volume II, G. 































PRODOTTO A PRODOTTO B 
12 
 
1.3.1.1.  I LIMITI DELLA CONTABILITA’ 
ANALITICA PER CENTRI DI COSTO 
 
Il modello di Contabilità Analitica per centri di costo presenta tuttavia alcuni 
limiti, che è bene prendere in considerazione. 
 
Esso è più adatto nelle imprese in cui è presente una organizzazione di tipo 
funzionale, con evidenza delle diverse aree funzionali piuttosto che dei processi 
produttivi: molto spesso, infatti, i Centri di Costo possono essere fatti coincidere 
con tali aree funzionali, in quanto esse presentano omogeneità delle operazioni 
svolte al loro interno e presentano un soggetto responsabile del loro output. 
 
Un primo limite di questo modello è dato dal comportamento dei costi fissi 
rispetto al volume di output. Come sappiamo i costi fissi (naturalmente ci 
riferiamo al breve periodo, in quanto come sappiamo nel lungo periodo tutti i 
costi sono variabili) hanno la caratteristica di rimanere costanti rispetto al volume 
di output, pertanto se andiamo a ripartirli utilizzando come base di riparto lo 
stesso volume di output avremo il fenomeno dell’“economia di scala”, ovvero 
maggiore sarà il livello dell’output, minore sarà il costo unitario. Questo vale 
anche per i costi localizzati nei centri di costo: in presenza di costi fissi, quando 
andiamo a chiudere i centri di costo, se prendiamo come base di riparto il volume 
di output realizzato a consuntivo dal centro otteniamo che il costo unitario è 
variabile in relazione alla quantità stessa di output. Ciò significa che sull’oggetto 
di costo andranno a gravare più o meno costi indipendentemente dal fatto se 












FIGURA 3: Andamento dei costi variabili unitari e fissi unitari (Fonte propria). 
 
Quando tale modello fu sviluppato tale problema non fu preso in considerazione, 
in quanto la produzione di massa era all’apice del suo sviluppo, i mercati e la 
domanda erano in continua espansione e le aziende riuscivano in breve tempo a 
raggiungere il pieno utilizzo della capacità produttiva disponibile, con 
conseguente bassa variazione del volume produttivo nel breve periodo in quanto 
COSTO VARIABILE UNITARIO 





la domanda assorbiva interamente la quantità prodotta, che corrispondeva alla 
massima capacità produttiva. Attualmente, invece, si assiste alla maturità di 
alcuni settori, con conseguente e probabile inutilizzo di parte della capacità 
produttiva. Ciò implica che nell’implementazione di tale modello di Co.An. va 
tenuto conto del grado di utilizzo della capacità, per non distorcere le 
informazioni di costo. 
 
La capacità produttiva di un’azienda o di un processo o di una unità 
organizzativa è data dalla quantità di output ottenibile con le risorse a 
disposizione. Esistono diversi livelli di capacità produttiva: 
- La capacità produttiva teorica, la quale rappresenta il massimo output 
ottenibile senza considerare sprechi, fermi per manutenzioni e/o 
attrezzaggi e assenteismo del personale; 
- La capacità produttiva pratica, la quale rappresenta l’output ottenibile in 
condizioni ottimali di efficienza, tenendo conto di fermi macchina per 
manutenzioni ordinarie e/o per attrezzaggi e del normale livello di 
assenteismo; 
- La capacità produttiva normale, che tiene conto dell’andamento della 
domanda media di mercato in un periodo di tempo sufficientemente esteso 
per escludere le fluttuazioni dovute alla stagionalità, al ciclo di vita del 
prodotto, alle economie di apprendimento; 
- La capacità produttiva di budget, la quale si basa sulle previsioni del 
budget sulla quantità di produzione da realizzare collegata alle quantità 
previste di vendita e delle scorte. 
- La capacità produttiva attuale o consuntiva, la quale si basa sulla 
produzione effettivamente ottenuta in un certo periodo di tempo a 
consuntivo, con le relative inefficienze9. 
 
La capacità produttiva teorica è un livello di capacità ideale ma non 
realisticamente ottenibile, in quanto è impossibile che non si verifichino mai 
interruzioni dell’attività produttiva e che non si verifichi nemmeno il fenomeno 
dell’assenteismo. La capacità produttiva attuale o consuntiva, invece, è un 
livello di capacità corrente dell’azienda, che però non tiene conto di eventuali 
situazioni di spreco e di inefficienze. 
 
Sappiamo che gli obiettivi che ci si devono porre in azienda non devono essere 
eccessivamente facili, in quanto porterebbero a una situazione in cui il personale 
non è spinto a fare il suo meglio, ma una volta raggiunto l’obiettivo riduce le sue 
prestazioni fino a sfociare in inefficienze, ma nemmeno irraggiungibili, in quanto 
porterebbero a demotivazione e frustrazione del personale stesso; per questo 
motivo non vanno prese in considerazione, quando si vanno a stabilire gli 
                                                          
9 Riccardo Giannetti, ”La contabilità per centri di costo: un aprofondimento”, pag. 84, in “Strumenti per 
l’analisi dei costi”, Volume II, G. Giappichelli Editore, Terza Edizione, Torino, 2009. 
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obiettivi (o in sede di pianificazione o in sede di budget), la capacità produttiva 
teorica e la capacità produttiva attuale o consuntiva. 
Rimangono quindi la capacità produttiva pratica, la capacità produttiva normale 
e la capacità produttiva di budget. I concetti che esse esprimono sono i seguenti: 
- La capacità produttiva pratica esprime ciò che potenzialmente può essere 
prodotto in condizioni comunque realistiche; 
- La capacità produttiva normale e quella di budget esprimono ciò che si 
chiede alla risorsa o alla combinazione di risorse, ossia il grado di 
utilizzazione della capacità produttiva disponibile10. 
 
Questi concetti di capacità tornano utili per correggere le informazioni di costo 
del sistema di contabilità a centri di costo in caso di non completo utilizzo della 
capacità produttiva, per evitare il verificarsi di errate imputazioni dei costi. 
 
Gli studiosi hanno trovato un modo per risolvere questo inconveniente: i vari 
centri sono dotati di risorse che conferiscono loro un certo livello di capacità, la 
quale può essere sfruttata interamente oppure no: il costo unitario del centro, 
quindi, dovrebbe essere trovato in relazione alla capacità produttiva realizzabile 
con quelle risorse, in tal modo non sarebbe sottoposto a oscillazioni a seconda 
dell’output realizzato. 
Riallacciandoci ai precedenti concetti sulle varie tipologie di capacità produttiva, 
possiamo stabilire che il tipo più adatto di capacità da prendere in considerazione 
in questo caso è la capacità produttiva pratica, in quanto è un obiettivo che 
spinge al continuo miglioramento ma anche raggiungibile11, ed è adatto in 
contesti altamente competitivi in quanto spinge l’azienda ad utilizzare al 
massimo la sua capacità produttiva sfruttando così economie di scala che le 
permettono di poter ridurre il prezzo dei prodotti senza ridurre il margine. 
Il coefficiente di costo così ottenuto andrà poi moltiplicato per le ore 
effettivamente richieste da ogni centro/oggetto di costo: in questo modo avremo 
che, qualora non si raggiunga il livello di capacità pratica, la somma dei costi 
ripartiti tra i centri/oggetti di costo sarà minore rispetto al costo totale del centro. 
La differenza tra il costo totale di centro e la somma dei costi imputati sarà 
pertanto il valore della capacità produttiva inutilizzata, la quale, rispettando il 
criterio funzionale-causale, non va imputata ai centri/oggetti di costo clienti, ma 
                                                          
10 Riccardo Giannetti, “La contabilità per centri di costo: un approfondimento”, pag.85, in “Strumenti per 
l’analisi dei costi”, Volume II, G. Giappichelli Editore, Terza Edizione, Torino, 2009. 
11 “Il riferimento alla capacità pratica ci sembra in linea di massima preferibile perché soddisfa le 
seguenti esigenze: 
- Include nell’attribuzione il costo della capacità produttiva teorica non utilizzata a causa delle 
inevitabili soste dovute a motivi tecnici o di altro tipo; 
- Esclude dall’attribuzione i costi della capacità inutilizzata dovuti a inefficienza, errori di 
programmazione, oppure a una domanda inferiore alle aspettative.” 
(Riccardo Giannetti, “La contabilità per centri di costo: un approfondimento”, pag. 90, in “Strumenti per 
l’analisi dei costi”, Volume II, G. Giappichelli Editore, Terza Edizione, Torino, 2009). 
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va evidenziata come inefficienza (e il suo costo deve essere coperto mediante i 
ricavi di vendita). 
Se evidenziamo la capacità produttiva inutilizzata, quindi, oltre ad attribuire con 
un criterio maggiormente funzionale i costi, creiamo un’informazione aggiuntiva 
di grande interesse per il management, il quale potrà indagare le cause del 
sottoutilizzo della capacità e stabilire eventualmente politiche per ridurre le 
inefficienze. 
 
Come ulteriore critica al modello di contabilità analitica per centri di costo 
possiamo affermare che esso non è adatto a rappresentare un contesto aziendale 
in cui vi è un’elevata complessità: infatti vi sono alcune attività ed operazioni che 
vengono svolte in azienda la cui causa finale non è rappresentata dai volumi di 
produzione, ma piuttosto dal numero di linee o dal numero di lotti o altro (ad 
esempio l’attività di movimentazione, che può essere svolta per lotto, quindi il 
volume di produzione è solo indirettamente collegato ad essa, in quanto 
rimanendo costante il livello di produzione, se si modifica il numero di 
componenti di un singolo lotto, per esempio aumentandolo, si riduce il numero di 
lotti e quindi il numero di movimentazioni). Il modello a centri di costo si basa 
unicamente su misure volumetriche, collegate quindi al volume di produzione, e 
non tiene conto di cause di insorgenza dei costi che dipendono piuttosto da scelte 
aziendali riguardanti la diversificazione dell’offerta, la quantità che compone un 
singolo lotto, il numero di linee di prodotti, ecc, le quali sono, al giorno d’oggi, la 
causa principale di insorgenza dei costi indiretti aziendali, in quanto la 
complessità va sempre più aumentando nelle aziende moderne a causa 




1.3.2. La Contabilità Analitica mediante l’Activity 
Based Costing 
 
L’Activity Based Costing presenta una logica di fondo diversa dai modelli di 
contabilità analitica fino ad allora studiati. Esso fu sviluppato per cercare di 
ridurre i limiti dei modelli precedenti, i quali ormai mal si adattavano alle 
esigenze della maggior parte delle aziende, poiché il mercato e, di conseguenza, 
l’organizzazione interna delle aziende stesse, si erano evoluti, facendo aumentare 
la complessità organizzativa. 
La caratteristica peculiare di questo modello è che assume le attività aziendali, e 
non i prodotti, come cause di assorbimento delle risorse. I prodotti, poi, 
assorbono indirettamente i costi delle risorse domandando le attività. 
Come si può capire dalla logica fondante questo modello, esso va oltre il modello 
di organizzazione aziendale per funzioni, e richiede piuttosto che si adotti un 




Vediamo ora quali sono le fasi da seguire per l’implementazione del modello di 
contabilità analitica Activity Based Costing: 
 Individuazione delle attività e del loro livello di gerarchia; 
 Allocazione dei costi aziendali alle attività; 
 Ripartizione dei costi delle attività agli oggetti di costo. 
 
Per quanto riguarda l’individuazione delle attività la domanda che ci si pone è: 
fino a che livello di dettaglio vanno individuate le attività? Esistono infatti due 
categorie di attività: le macroattività generiche, le quali comprendono più attività 
simili tra di loro, le microattività. Le microattività sono quindi il livello più 
dettagliato delle attività: scendendo ancora più nel particolare si hanno le 
operazioni. Un esempio di macroattività può essere “gestione ordini clienti”, 
composta da microattività come “richiesta preventivo”, “invio preventivo”, 
“conferma ordine”, “inserimento ordine nel database”, “invio ordine alla 
produzione”, ecc. 
La risposta è che bisogna bilanciare degli aspetti tra loro contrapposti: 
accuratezza delle informazioni e semplicità del sistema di cost accounting, oltre 
che la tempestività delle informazioni e i costi di ottenimento delle stesse.  
Dunque il livello di dettaglio a cui giungere è soggettivo e dipenderà da diversi 
fattori, quali le scelte aziendali, la struttura dell’azienda stessa, dal fabbisogno 
informativo che si va a soddisfare e dal contesto in cui opera l’azienda. 
 
Bisogna poi distinguere il “livello di gerarchia” a cui appartengono le attività. 
Secondo Cooper e Kaplan, infatti, le attività svolte in azienda possono essere 
riferite: 
 Al livello di unità di prodotto; 
 Al livello di lotto di produzione; 
 Al livello di linea di prodotto; 
 Al livello aziendale, ovvero al livello di attività generali di supporto. 
 
Il livello di gerarchia delle attività è molto importante, poiché indica quali sono 
le “cause” dello svolgimento dell’attività stessa (i lotti, le linee di prodotto, ecc), 
pertanto consente di individuare corretti activity driver12 per imputare 
successivamente il costo dell’attività all’oggetto di costo. 
Esso permette anche, una volta noti i cost driver (cause dei costi), di agire su di 
essi per ridurre i costi aziendali. 
Qualora l’obiettivo del modello di contabilità analitica sia diverso dal conoscere 
le determinanti dei costi per ridurli o monitorarli, sarà inoltre opportuno 
                                                          
12 Un Activity Driver può essere definito come un “driver che riflette il comportamento sottostante della 
domanda di attività da parte dell’oggetto di costo” (Lino Cinquini, “Aspetti critici dell’Activity Based 
Costing come sistema progredito di calcolo dei costi”, pag 130, in “Strumenti per l’analisi dei costi”, 
Volume II, G. Giappichelli Editore, Terza Edizione, G. Giappichelli Editore, 2009.) 
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ricondurre i costi delle attività a livelli gerarchici diversi dall’unità di prodotto 
all’unità di prodotto stessa13 
 
A differenza del modello per centri di costo, in cui le basi di riparto dei costi dei 
vari centri erano misure di output dei centri stessi collegate unicamente alle unità 
di prodotto14, in questo modello notiamo che i driver (più precisamente activity 
driver) sono costituiti perlopiù da misure tecniche, quali il numero (o le ore) 
degli attrezzaggi, il numero (o le ore) dei controlli qualità, ecc.  
 
La seconda fase di implementazione di un modello Activity Based Costing è 
l’imputazione dei costi alle attività. 
Essa può avvenire mediante l’osservazione diretta dello svolgimento delle 
attività, aiutandosi anche con la mappatura delle attività stesse, oppure mediante 
questionari. Avremo personale dedicato allo svolgimento delle specifiche attività, 
oltre che specifiche attrezzature e macchinari, materiali di consumo, ecc.; qualora 
parte delle risorse siano condivise da due o più attività andranno tra queste 
ripartite mediante opportune basi di riparto, che rispettino il criterio causale-
funzionale (resource driver). 
 
Ultima fase consiste nell’attribuzione dei costi delle attività agli oggetti di costo. 
Come già detto in precedenza, tale attribuzione avviene mediante l’uso di activity 
driver. 
Gli activity driver possono essere di tre tipi: 
- Transaction driver; 
- Duration driver; 
- Intensity driver. 
 
I transaction driver indicano la frequenza dell’attività, ovvero il numero di volte 
che un’attività viene svolta; essi sono molto semplici da rilevare, ma il loro 
utilizzo può essere distorsivo qualora il tempo impiegato per svolgere un’attività 
presenti un’elevata variabilità. Se usiamo un transaction driver, infatti, 
assumiamo che il tempo impiegato per svolgere la stessa attività non vari o 
comunque non vari in modo sensibile per tutte le volte che essa viene ripetuta. 
I duration driver, invece, misurano la durata di un’attività e sono più difficili da 
misurare e da rilevare in contabilità analitica, in quanto ogni volta che viene 
svolta l’attività ne va misurato il tempo. Ovviamente essi vanno presi in 
considerazione qualora il tempo di svolgimento di un’attività sia estremamente 
                                                          
13 Ad esempio, per ricondurre i costi dal livello di  lotto al livello di unità di prodotto, basta dividere il 
costo per il numero di prodotti che compongono il lotto. 
14 Se prendiamo come esempio alcuni centri ausiliari ripartiti sui centri produttivi sulla base delle ore di 
servizio a questi prestate, e poi consideriamo che i centri produttivi vengono chiusi sui prodotti in essi 
lavorati sulla base, ad esempio, delle ore macchina unitarie per prodotto moltiplicate per il numero di 




variabile, per cui l’impiego di un transaction driver sarebbe altamente distorsivo 
nelle informazioni di costo. 
Gli intensity driver, infine, sono indicati qualora una stessa attività richieda 
risorse differenti a seconda dei casi: in questa situazione, infatti, nemmeno un 
duration driver è accurato, in quanto varia anche il costo delle risorse utilizzate 
dall’attività. Essi consistono nell’imputare il costo di quelle specifiche risorse 
dell’attività sull’oggetto di costo nel momento in cui l’attività viene eseguita. 
Ovviamente l’utilizzo degli intensity driver richiede una maggiore accuratezza 
del sistema di contabilità analitica rispetto alle precedenti tipologie di activity 
driver. 
Nella scelta degli activity driver, dunque, bisogna ancora una volta tener conto 
del trade-off esistente tra accuratezza dell’informazione e semplicità del sistema 
di contabilità analitica, oltre che dei costi di ottenimento dell’informazione, da 
intendersi non solo come costi in termini monetari ma anche di tempo dedicato 
alla processazione delle informazioni stesse. 
Ci sono casi in cui uno stesso driver è utile alla ripartizione dei costi di più di una 
attività: si parla, in questo caso, di activity cost pool15. 
 
Il ribaltamento dei costi dalle attività agli oggetti di costo avviene dapprima 
trovando l’activity costing rate, ovvero il rapporto tra i costi delle risorse 
consumate dall’attività e la misura totale dell’activity driver prescelto: in tal 
modo si trova il costo per un’unità di activity driver. Si procede quindi 
all’imputazione ai vari oggetti di costo moltiplicando l’activity costing rate per la 
quantità dell’activity driver riferibile a ogni oggetto di costo. 
Uno schema che riassume il funzionamento del modello Activity Based Costing 
















                                                          
15 Un activity cost pool può essere definito come un aggregato di attività i cui costi vengono ripartiti 












FIGURA 4: Schema esemplificativo di un modello Activity Based Costing (Rielaborazione dello schema di pag. 143 
del capitolo di Lino Cinquini, “Aspetti critici dell’Activity Based Costing come sistema progradito di calcolo dei 
costi”, in “Strumenti per l’analisi dei costi”, Volume II, Terza Edizione, G. Giappichelli Editore, Torino, 2009.”) 
 
Quali sono gli oggetti di costo a cui si può riferire il modello di contabilità 
analitica Activity Based Costing? 
Tipicamente gli oggetti di costo possono essere i prodotti, una o più attività o 
processi, una o più Business Unit, i clienti. 
 
 
1.3.2.1. I LIMITI DELL’ACTIVITY BASED 
COSTING 
 
Nonostante sia il modello di costing più evoluto in quanto rappresenta meglio la 
complessità raggiunta dalle aziende moderne, e dunque quello che meglio si 
dovrebbe adattare alle esigenze delle aziende odierne, l’A.B.C. non ha riscosso il 
successo che ci si aspettava, né in Italia né all’estero (anche se va specificato che 
negli Stati Uniti la sua diffusione relativa tra le aziende è maggiore rispetto 
all’Italia)16.  
Per quanto riguarda l’Italia, possiamo affermare che il motivo di questa scarsa 
adozione da parte delle aziende è principalmente legato alla sua complessità di 
implementazione, in quanto questo modello richiede sia un cambiamento dell’ 
organizzazione aziendale (dalla classica forma gerarchico-funzionale, adottata 
dalla maggioranza delle piccole-medie aziende italiane a quella per processi), sia 
un cambiamento di mentalità, in quanto anche il consumo delle risorse, il 
                                                          
16 Lino Cinquini, “Aspetti critici dell’Activity Based Costing come sistema progredito di calcolo dei costi”, 
pag. 152, in “Strumenti per l’analisi dei costi, approfondimenti di cost accounting”, Volume II, Terza 
edizione, G. Giappichelli Editore, Torino, 2009. 
Activity driver 
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controllo e la valutazione delle performance va in questo caso riferita alle attività 
e ai processi, e non più alle funzioni. 
L’Activity Based Costing, inoltre, richiede un sistema informativo adeguato, che 
permetta di rilevare le informazioni tecniche richieste dagli activity driver, 
riferibili ad ogni singolo oggetto di costo, e spesso, se le aziende sono troppo 
piccole non hanno le risorse necessarie per dotarsi di tali sistemi informativi più 
avanzati (ciò nonostante il fatto che, grazie al progresso tecnologico, oggi sia 
possibile processare una grande quantità di dati a un costo relativamente basso). 
 
Altra difficoltà di questo modello di costing è la scelta degli activity driver: 
bisogna infatti chiedersi quanti activity driver individuare. Può accadere che una 
molteplicità di attività siano individuate, ciascuna delle quali richieda un activity 
driver diverso, per rispondere meglio al criterio causale-funzionale: non si può 
però trascurare il fatto che ogni activity driver dovrà essere calcolato anche sulla 
base di ogni oggetto di costo, e se gli oggetti di costo sono anch’essi numerosi, si 
capisce che la complessità del sistema aumenta in maniera esponenziale man 
mano che si aggiungono activity driver al sistema. Si deve quindi ponderare il 
livello di accuratezza dell’informazione, che sicuramente è maggiore tanto più gli 
activity driver rispecchiano il nesso causale-funzionale, con la semplicità e 
tempestività dell’ottenimento dell’informazione. Può essere opportuno dunque, 
in taluni casi, ridurre il numero degli activity driver per non “appesantire” troppo 
il sistema di contabilità analitica, nonostante la loro numerosità rispecchierebbe 
in maniera più corretta l’assorbimento dei costi indiretti da parte degli oggetti di 
costo. 
 
Anche nell’A.B.C. si presenta lo stesso problema riscontrato nel modello a centri 
di costo: se (come quasi sempre accade) nel costo di un’attività sono compresi 
anche costi fissi17, qualora nell’activity costing rate andiamo ad utilizzare, al 
denominatore, il livello consuntivo dell’activity driver, otterremo che, al variare 
del livello totale di activity driver da un periodo a un altro di misurazione, pur 
rimanendo i costi fissi delle risorse consumate dall’attività gli stessi, l’activity 
costing rate (ovvero il costo di un’unità del driver) varierà, e con esso varierà 
anche il livello dei costi imputati agli oggetti di costo, ma non in proporzione 
alla variazione della loro “domanda di attività”. 
In questo modo, infatti, attribuiamo sempre tutti i costi dell’attività agli oggetti di 
costo, anche i costi dovuti a eventuali inefficienze che sono la causa di un output 
minore dell’attività. 
Ciò, come sappiamo, crea distorsione nelle informazioni di costo ottenute, e può 
pertanto portare a decisioni future errate, che potrebbero anche portare alla crisi 
aziendale. 
 
                                                          
17 Ovviamente, come già specificato in precedenza, ogni volta che parliamo di costi fissi ci riferiamo al 
loro comportamento nel breve periodo. 
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La soluzione, anche in questo caso, è considerare al denominatore dell’activity 
costing rate un activity driver che esprima il livello di capacità pratica 
dell’attività, ovvero il livello di output che si potrebbe realisticamente ottenere 
dall’attività nel tempo considerato con le risorse disponibili, eliminando gli 
sprechi e le inefficienze, tenendo comunque presente contingenze fisiologiche 
(come, per esempio, un certo livello di assenteismo per malattia, fermi macchine 





1.4.  I modelli ibridi 
 
1.4.1. I modelli ibridi centri di costo – Activity Based 
Costing 
 
Per vari motivi, durante la progettazione e implementazione di un sistema di cost 
accounting, alcune aziende hanno iniziato a sperimentare nuovi modelli di 
contabilità analitica, che non rappresentano l’applicazione diligente dei modelli 
puri esistenti in dottrina o che, in alcuni casi, “fondono” tra loro i “modelli puri”. 
Essi prendono il nome di “modelli ibridi” di cost accounting. 
 
In dottrina vi sono poche pubblicazioni riguardanti questi modelli particolari di 
cost accounting, ed esse riguardano principalmente i modelli ibridi nati dalla 
fusione di contabilità per centri di costo e dell’Activity Based Costing. 
Tali modelli puri, pertanto, non sono tra loro complementari come si potrebbe 
pensare, ma possono essere integrati, per formare un sistema più accurato dei 
centri di costo ma di più semplice e meno invasiva implementazione rispetto 
all’Activity Based Costing. 
 
Il modello ibrido per centri di costo e Activity Based Costing presenta una 
struttura per centri di costo ma “corretta” con l’evidenziazione, all’interno dei 
centri, delle attività che vengono svolte. Questo permette di allocare i relativi 
costi in maniera meno distorsiva sugli oggetti di costo, mediante l’uso di activity 
driver funzionali e non di basi volumetriche come nel modello a centri di costo 
puri. 
 
Esistono due versioni del modello ibrido: 
 Il modello ibrido centri di costo – A.B.C. con doppia localizzazione dei 
soli costi indiretti; 
 Il modello ibrido centri di costo – A.B.C. con doppia localizzazione di 




Per quanto riguarda il modello ibrido “con doppia localizzazione dei soli costi 
indiretti”, esso si compone delle seguenti fasi: 
- Imputazione dei costi diretti agli oggetti di costo; 
- Localizzazione dei costi indiretti nei centri di costo; 
- Individuazione delle attività svolte nei vari centri di costo; 
- Attribuzione dei costi localizzati nei centri di costo sulle attività in essi 
individuate; 
- Attribuzione dei costi delle attività agli oggetti di costo, rispettando il 
criterio della gerarchia delle attività. 
 
I centri di costo fungono da “contenitori dei costi”, ovvero permettono di 
aggregare i costi aziendali per destinazione, semplificando il processo di 
attribuzione delle risorse in quanto essi coincidono sovente con i centri di 
responsabilità (tra le linee guida per l’individuazione dei centri di costo, infatti, 
abbiamo anche la “possibilità di individuare un responsabile per il centro al fine 
di consentire un controllo dei costi mediante responsabilizzazione”), ovvero unità 
organizzative a cui vengono dati degli obiettivi in termini di performance e a cui 
vengono stanziate risorse preventivamente con il procedimento di budgeting. 
 
All’interno di ogni centro di costo, vengono poi individuate le singole attività 
svolte, il cui livello di dettaglio va ponderato con l’obiettivo di non appesantire 
troppo il sistema di contabilità analitica. 
Può accadere che in un centro di costo vengano svolte più attività, oppure che 
un’attività riceva risorse da più centri di costo oppure da uno solo. 
 
Il passaggio successivo consiste nell’attribuzione dei costi localizzati in ogni 
centro di costo alle attività in esso svolte. L’attribuzione può avvenire anche 
mediante driver non volumetrici, purché siano il più possibile espressivi del reale 
assorbimento di risorse da parte delle attività. 
 
Una volta valorizzate le varie attività, rimane l’ultimo passaggio, ovvero 
l’attribuzione dei costi delle attività ai vari oggetti di costo. Ovviamente la 
ripartizione avviene rispettando la gerarchia delle attività, cioè tenendo presente 
quelle attività che vengono domandate non da ogni singolo prodotto, ma dai lotti 
o dalle linee di prodotto o ancora che sono di supporto all’intera azienda.  
Qualora l’analisi venga svolta semplicemente per verificare le cause dei costi, 
inoltre, non sarà necessario ricondurre i costi delle attività situate a livelli 
gerarchici superiori all’unità di prodotto; se invece il sistema di contabilità 
analitica viene implementato per altre finalità, anche i costi di tali attività 




In questo modello di cost accounting, gli oggetti di costo possono essere costituiti 
dai prodotti, dalle attività o processi, dalle business unit o altre unità 
organizzative e. indirettamente, dai clienti.  
 
Elenchiamo ora le fasi di implementazione del modello ibrido “con doppia 
localizzazione di tutti i costi aziendali”: 
- Localizzazione di tutti i costi aziendali in centri di costo ausiliari e 
produttivi; 
- Chiusura dei centri di costo ausiliari sui centri di costo produttivi; 
- Identificazione delle attività svolte all’interno dei centri di costo produttivi 
e della loro gerarchia; 
- Allocazione di parte dei costi dei centri di costo produttivi sulle attività; 
- Ripartizione dei costi delle attività sui processi principali e di supporto 
mediante gli activity driver; 
- Eventuale ripartizione dei costi dei processi ai clienti. 
 
Va sottolineato che in questa seconda versione del modello ibrido a centri di 
costo e A.B.C. gli oggetti di costo sono i processi o i clienti, pertanto questo 
modello meglio si adatta a quelle aziende market-oriented, che necessitano di 













FIGURA 5: Schema esemplificativo di un modello ibrido a centri di costo e Activity Based Costing con doppia 
allocazione dei soli costi indiretti (Rielaborazione dello schema di pag.198 del libro “Paola Miolo Vitali, “Strumenti 







Oggetto di costo 
CENTRO DI COSTO 1 CENTRO DI COSTO 2 CENTRO DI COSTO 3 
Costi indiretti aziendali 
ATTIVITA’ 1 
ATTIVITA’ 2 ATTIVITA’ 5 
ATTIVITA’ 4 ATTIVITA’ 3 
Activity Driver 
Activity Driver 














FIGURA 6: Schema esemplificativo di un modello ibrido a centri di costo e Activity Based Costing con doppia 
allocazione di “tutti” i costi aziendali. (Rielaborazione dello schema di pag. 200 del libro libro “Paola Miolo Vitali, 
“Strumenti per l’analisi dei costi”, Volume II, G. Giappichelli Editore, Terza Edizione”) 
 
Naturalmente anche per questi modelli ibridi a centri di costo e Activity Based 
costing vanno tenute presenti tutte le considerazioni sul comportamento dei costi 
fissi già fatte in precedenza per i modelli “puri”, pertanto anche qui è bene tenere 
presente del livello della capacità pratica ottenibile dalle varie attività o centri di 
costo considerati, se non si vogliono avere distorsioni nelle informazioni. 
 
1.4.1.1.  I LIMITI DEL MODELLO IBRIDO RISPETTO 
ALL’ACTIVITY-BASED COSTING. 
Secondo gli studi effettuati in dottrina, il modello ibrido presenta i seguenti limiti 
nei confronti dell’A.B.C: 
 Un’analisi parziale dei resource driver e degli activity driver, che riduce il 
potenziale informativo della gestione dei costi per attività; 
 Un “ridimensionamento” del modello organizzativo per processi, in 
quanto non è adeguatamente supportato dagli strumenti riconducibili 
all’activity based management; 
 Una riduzione degli ambiti possibili di utilizzo delle informazioni di costo, 
nel senso che la “radiografia delle attività” effettuata dall’alto verso il 
basso (mappatura del tipo top-down), è molto attenta a rispettare i confini 
funzionali delle unità organizzative marcati in sede di programmazione 
delle responsabilità e delle risorse, e non permette di esaminare nel 
dettaglio le attività, cosicché le informazioni raccolte non possono essere 
di supporto alla riprogettazione delle modalità di impiego delle risorse in 
modo più efficiente ed efficace; 
Resource driver 
CHIUSURA CDC AUSILIARIO 
CENTRO DI COSTO 1 CENTRO DI COSTO 2 
CENTRO DI COSTO AUSILIARIO 
Costi diretti e indiretti aziendali 
Activity Driver 
ATTIVITA’ 1 ATTIVITA’ 2 ATTIVITA’ 3 ATTIVITA’ 4 ATTIVITA’ 5 
Processo supp. 1 
Processo supp. 2 
Processo princ. 1 




 Una maggiore soggettività nella quantificazione dei resource driver, in 
quanto il sistema informativo non supporta adeguatamente con procedure 
puntuali le modalità di consumo delle risorse: prevalgono misure di 
percentuali di assorbimento dei centri di costo stimate dagli stessi 
responsabili dei centri di costo interessati.18 
 
 
1.4.1.1. VANTAGGI DEL MODELLO IBRIDO NEI 
CONFRONTI DEL MODELLO A CENTRI DI 
COSTO: EVIDENZE DAL CASO PININFARINA 
Come riporta Alessandro Marelli, relativamente al caso di studio Pininfarina (in 
cui si è passati da una contabilità per centri di costo a una contabilità “ibrida”): 
“per quanto riguarda i vantaggi nell’adozione dell’ABC in una struttura contabile 
per centri di costo si può annoverare19: 
 L’individuazione di un costo orario più preciso per linea di prodotto, con 
conseguente riduzione degli effetti distorsivi del sovvenzionamento 
incrociato; 
 L’imputazione dei costi di struttura al prodotto tramite driver di costo 
specifici; 




o Utilizzabile per la gestione operativa; 
 La variazione del “focus” dell’organizzazione dal centro di costo al 
cliente; 
 L’arricchimento del sistema di reporting interno con informazioni 
economiche nuove; 
 Il miglioramento della qualità delle informazioni economiche su cui 
costruire un’analisi differenziale in termini di scelta del mix di produzione 




                                                          
18 Alessandro Marelli, “Modelli ibridi di cost accounting: contabilità per centri di costo e activity based 
costing”, pagg. 215-216, in “strumenti per l’analisi dei costi, approfondimenti di cost accounting”, 
Volume II, Terza Edizione, G. Giappichelli Editore, Torino, 2009. 
19 Alessandro Marelli, “Modelli ibridi di cost accounting: contabilità per centri di costo e activity based 
costing”, pag. 215, in “strumenti per l’analisi dei costi, approfondimenti di cost accounting”, Volume II, 
Terza Edizione, G. Giappichelli Editore, Torino, 2009. 
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2. UN CASO DI STUDIO 
 
2.1. Introduzione  
 
Il caso di studio presentato in questo lavoro è incentrato sui modelli ibridi di 
contabilità analitica. L’unità di analisi è, come vedremo in seguito, un’azienda, la 
quale presenta, un livello di complessità abbastanza elevato, nonostante i suoi 
parametri dimensionali la collochino all’interno del raggruppamento delle 
piccole aziende. A causa di tale complessità, quest’azienda rivela la necessità di 
dotarsi di un sistema di contabilità analitica, ma non presenta al suo interno le 
competenze adatte per progettarlo. Come sarà approfondito nei paragrafi 
successivi, il modello di contabilità analitica che più si addice a soddisfare i 
bisogni informativi di questa azienda è un modello ibrido, pertanto ciò permette 
di condurre un’indagine sulle problematiche relative ai modelli ibridi di cost 
accounting. 
Le ragioni che hanno spinto ad affrontare un caso di studio sui modelli ibridi 
sono principalmente date dalla scarsa letteratura presente sull’argomento, in 
quanto tali modelli sono di recente formazione. 
 
 
2.2. Analisi della problematica oggetto di studio 
 
2.2.1. I motivi della scelta di un modello ibrido 
 
Dato che sull’argomento esistono ancora poche fonti accademiche in materia, 
potrebbe sorgere naturale la domanda: ma perché proprio la scelta di un modello 
ibrido da implementare in Alfa? Come già detto in precedenza, la scelta del 
modello di contabilità analitica si basa su tre aspetti fondamentali, ovvero: il tipo 
di processo produttivo aziendale, la fase del ciclo di vita in cui si trova l’azienda 
e la strategia aziendale. Tuttavia anche altri elementi sono da prendere in 
considerazione, quali le competenze presenti all’interno dell’azienda e il sistema 
informativo aziendale. Entrambi questi aspetti possono certo variare nel tempo: 
se l’azienda si accorge di non avere al suo interno determinate competenze, può 
acquisirle assumendo personale che le abbia, così come se il sistema informativo 
appare troppo “basilare” e inadeguato, può essere cambiato in base alle nuove 
esigenze aziendali. Sono tuttavia decisioni, queste, che spettano alla direzione 
aziendale, e non a soggetti esterni che prestano consulenze in materia di 
contabilità analitica, i quali possono solo limitarsi a progettare il modello e a dare 
consigli per l’applicazione di esso. 
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Basandoci dunque sulle effettive competenze interne presenti nell’azienda 
oggetto d’analisi appare dunque irragionevole optare per un modello complesso 
qual è l’Activity Based Costing, in quanto la sua progettazione richiederebbe una 
riorganizzazione aziendale piuttosto profonda, sia per quanto riguarda la 
mentalità aziendale sia per quanto riguarda la struttura, e, soprattutto, il sistema 
informativo. L’azienda, per il momento, non si è dimostrata disposta ad 
affrontare tali cambiamenti radicali. 
D’altra parte, il modello di contabilità analitica per centri di costo appare inadatto 
a rappresentare appieno la complessità aziendale, pertanto la scelta è stata di 
correggere tale modello con l’introduzione, all’interno dei centri di costo, dell’ 
ABC, creando, per l’appunto, un modello ibrido. 
 
 
2.2.2. Lo sviluppo del modello ibrido 
 
In letteratura, per quanto riguarda i modelli ibridi a centro di costo e Activity 
Based Costing, è presente la distinzione di due metodologie di applicazione:  
 Modello ibrido a centri di costo – ABC con doppia localizzazione dei soli 
costi indiretti; 
 Modello ibrido a centri di costo – ABC con doppia localizzazione di tutti i 
costi aziendali (sia diretti che indiretti). 
La differenza tra le due metodologie, come si evince dai loro nomi, è che nel 
primo caso sono solo i costi indiretti ad essere localizzati prima nei centri di 
costo e poi sulle attività in essi svolte, mentre nel secondo caso in questa 
operazione sono coinvolti sia i costi indiretti che quelli diretti. 
Nel caso si studio oggetto di questo lavoro, la metodologia adottata è la prima, 
ovvero il modello ibrido a centri di costo – ABC con doppia localizzazione dei 
soli costi indiretti; la scelta in tal senso è stata suggerita dal fatto che l’azienda 
imputa già efficacemente i costi diretti agli oggetti di costo, mediante i costi 
standard presenti nelle distinte basi dei vari componenti da una parte e mediante i 
costi di acquisto delle merci dall’altra (come vedremo l’azienda è multibusiness). 
I costi standard presenti nelle distinte basi sono aggiornati al prezzo di acquisto 
corrente delle materie prime moltiplicato per la quantità standard di materia 
prima necessaria per la lavorazione di ogni singolo componente (senza tenere 
conto di eventuali sprechi per errori di lavorazione o malfunzionamento dei 
macchinari, che non verranno così imputati ai prodotti/componenti), e il costo 
della manodopera diretta è dato dal costo orario moltiplicato per il tempo 






Ciò premesso il modello ibrido è stato applicato, nel caso oggetto di studio, nelle 
aree di supporto alla produzione. Nell’area della produzione industriale, infatti, 
sono stati individuati dei centri di costo che corrispondono alle varie fasi di 
lavorazione dei prodotti/componenti, e quindi alle attività del processo 
produttivo; al loro interno, quindi, non è stato necessario individuare ulteriori 
attività come il modello ibrido richiede. Tali centri, quindi, possono essere visti 
da una duplice prospettiva, e si presentano adatti anche a una eventuale 
rielaborazione del modello in chiave dell’Activity Based Costing nella sua 
versione pura. Questa suddivisione dei centri produttivi in base alle fasi di 
lavorazione è stata suggerita dal fatto che alcuni macchinari di Alfa sono 
specifici per svolgere alcune fasi lavorative. 
Tuttavia dalle considerazioni sopra svolte appare evidente che l’applicazione del 
modello ibrido trova la sua giustificazione maggiore nelle aree aziendali diverse 
dalla produzione industriale, dove una semplice suddivisione in semplici centri di 
costo non è rappresentativa della complessità organizzativa aziendale, mentre 
un’applicazione del modello Activity Based Costing puro è troppo onerosa per 
l’azienda, per le ragioni già evidenziate nel paragrafo 2.2.1., ovvero scarsità di 
competenze per la corretta applicazione e funzionamento di tale modello e 
sistema informativo inadeguato a supportarlo. 
 
Importante è anche l’analisi del momento in cui il modello ibrido è stato 
progettato, ovvero, quando l’azienda ha avvertito la necessità di intraprendere un 
cambiamento nell’ambito della contabilità. 
Nel caso oggetto di studio, l’azienda si trova in una fase di “maturità”, ovvero in 
una fase in cui essa è presente sul mercato da diversi anni con la business unit di 
produzione industriale, e i prodotti offerti non hanno subito particolari 
innovazioni tecnologiche; il settore a cui appartiene la business unit in oggetto è 
inoltre maturo, ovvero non ci sono possibilità di ampliare la domanda senza 
introdurre innovazioni nell’offerta; pertanto la concorrenza è basata più che altro 
sui prezzi, in quanto solo offrendo prodotti a prezzi in linea a quelli della 
concorrenza o inferiori agli stessi Alfa ha la possibilità di continuare ad 
alimentare la domanda della clientela. Per poter offrire prezzi competitivi e 
ottenere margini soddisfacenti, pertanto, è importante per l’azienda riuscire a 
rilevare, monitorare ed analizzare i costi aziendali e le loro cause, e per fare ciò è 
necessario un sistema di cost accounting che rispetti il principio causale-
funzionale nell’allocazione dei costi indiretti aziendali agli oggetti di costo. 
Per quanto riguarda la business unit commerciale, la presenza dell’azienda in 
questo settore è più recente, tuttavia il settore dell’arredamento per uffici e 
negozi è anch’esso maturo, e la strategia competitiva adottata da Alfa è una 
strategia di costo di tipo “follower”. Pertanto, valgono le stesse considerazioni 
effettuate in precedenza per la business unit “produzione”, ovvero l’importanza 
di un sistema di product costing che sia il meno distorsivo possibile e che possa 
permettere all’azienda di effettuare analisi sui propri costi e sul contributo al 
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reddito operativo aziendale che viene dato dalle varie linee merceologiche 
commercializzate. 
Inoltre Alfa si trova, come la gran parte delle aziende odierne, in una fase in cui i 
costi indiretti non di produzione rappresentano una quota importante dei costi 
aziendali; questo è stato uno dei motivi che ha portato alla scelta di adottare un 
sistema di cost accounting che permetta di individuare e analizzare i costi causati 
dalla complessità. 
Date le considerazioni precedenti, quindi, Alfa si trova in un momento in cui 
avverte la necessità di informazioni interne sui costi più accurate, in quanto 
quelle di cui riesce a disporre sono giudicate non molto significative, soprattutto 
per quanto riguarda i costi indiretti aziendali, ma nonostante ciò non ha le 
competenze interne adatte per ottenere tali informazioni. Si presenta dunque una 
situazione in cui il fabbisogno informativo va oltre le competenze aziendali, 
pertanto è necessario un intervento esterno che guidi l’azienda verso la 
progettazione e successivamente l’applicazione di un modello di cost accounting 
che le permetta di ottenere le informazioni di cui necessita senza però gravare 
troppo sulla sua struttura attuale. 
Concludendo, si può affermare che vi sono dei costi indiretti aziendali che 
giustificano, per una loro più accurata rilevazione e imputazione, la logica per 
attività, mentre dall’altro lato, per non rendere onerosa l’implementazione del 
sistema di cost accounting, e per mantenere le unità organizzative già individuate 
all’interno dell’azienda come centri di responsabilità e di misurazione delle 
performance si giustifica una logica di contabilità per centri di costo. 
L’integrazione di queste necessità è rappresentata, per l’appunto, dall’adozione di 
un modello ibrido a centri di costo e ABC. 
 
 
2.2.3. Le persone coinvolte nello sviluppo del sistema 
ibrido 
 
La progettazione del modello ibrido è stata curata principalmente da chi ha 
elaborato questo lavoro, con la supervisione del Relatore. Ovviamente la 
progettazione è stata possibile grazie all’aiuto del personale interno all’azienda: 
vediamo in che maniera tale aiuto è stato prezioso. 
Nella mia esperienza personale, l’aiuto maggiore mi è stato dato dai livelli 
gerarchici intermedi piuttosto che dalla direzione aziendale: le informazioni più 
dettagliate sul processo produttivo, sulle attività svolte nei vari centri ausiliari e 
di struttura infatti, ho potuto ottenerle dal personale preposto al controllo di 
produzione e della qualità o dal personale preposto allo svolgimento delle stesse 
attività oggetto di intervista. Ho riscontrato infatti che uno dei due 
amministratori/soci, non conosceva nel dettaglio le fasi di produzione industriale 
dei prodotti/componenti, in quanto il suo ruolo in azienda riguarda 
principalmente la gestione delle dinamiche finanziarie e la gestione dell’A.S.A. 
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commerciale. Tale assunzione è stata da me maturata osservando direttamente le 
attività svolte dal soggetto, in quanto non vi sono documenti interni che 
formalizzano una tale distinzione di ruoli tra i due amministratori/soci 
dell’azienda. 
Inoltre il fatto che il controllo direzionale, strategico e, in alcuni casi, per quanto 
riguarda la business unit commerciale, anche quello operativo, sia fortemente 
accentrato nelle mani dei soci/amministratori fa in modo che la direzione 
aziendale sia sempre impegnata in tali attività, pertanto le informazioni più 
dettagliate e utili possono essere prese in maniera più efficace ed efficiente 



































3.  L’AZIENDA OGGETTO DI STUDIO. 
 
Presentiamo ora l’azienda che costituisce l’unità di analisi di questo caso di 
studio, descrivendo sia il settore e l’ambiente competitivo in cui opera, sia la sua 
struttura interna e la sua offerta produttiva. 
 
3.1. L’azienda “Alfa” 
 
 
L’azienda in questione ha chiesto di mantenere la riservatezza sui dati e sulla 
denominazione, pertanto verrà chiamata “azienda Alfa”, nome totalmente di 
fantasia. 
 
“Alfa” è un’azienda della provincia pisana, con forma giuridica di Società a 
Responsabilità Limitata (S.r.l.), costituita negli anni ’60 come ditta specializzata 
nella produzione di scaffalature metalliche. E’ dunque un’azienda appartenente al 
settore metalmeccanico. 
Nel corso degli anni essa ha ampliato il suo business, diventando non solo 
un’azienda produttrice, ma anche un’azienda commerciale, che funge da 
intermediaria tra i clienti e altre aziende produttrici (di merci differenti da quelle 
che sono oggetto di produzione interna) con le quali ha un rapporto di 
cooperazione. Si può pertanto affermare che oggi Alfa si presenta costituita da 
due business unit: una che potremmo denominare “produzione industriale”, la 
quale comprende il core business originario dell’azienda, ovvero la produzione 
industriale di scaffalature e altri prodotti in metallo per l’industria e il magazzino, 
e l’altra che potrebbe essere chiamata “azienda commerciale”, che comprende 
l’attività di commercializzazione di componenti di arredamento. 
 
 
3.1.1.  L’offerta produttiva e le caratteristiche 
strutturali 
 
Attualmente “Alfa Srl” presenta, come si è già detto, due business unit, qui intese 
come Aree Strategiche d’Affari. Un’Area Strategica d’Affari (A.S.A.) può essere 






In Alfa abbiamo l’ASA “produzione industriale”, in cui vi è un certo portafoglio 
di prodotti/mercati, i quali sono comunque prodotti usando lo stesso stabilimento 
produttivo e dunque la stessa tecnologia; abbiamo poi l’ASA “merci 
commercializzate”, che, evidentemente, non presenta la stessa tecnologia 
dell’ASA identificata in precedenza, in quanto le merci non vengono prodotte da 
Alfa, ma acquistate dai produttori e rivendute ai clienti. In questa seconda ASA 
abbiamo combinazioni prodotto/mercato differenti dalla precedente. 
 
Secondo la definizione di Vittorio Coda, un’A.S.A. è un’”aggregazione di 
combinazioni prodotti/mercati configurabili come unità elementare di sintesi e 
responsabilità reddituali; essa è contraddistinta da una unità di indirizzo, sia 
strategico che operativo, secondo una definita formula imprenditoriale che dà 
ragione del successo o insuccesso dell’impresa in quella certa area.20 
Tale definizione è ben rappresentativa delle realtà aziendali più grandi, mentre 
appare più sfumata per le imprese più piccole, in quanto spesso nelle piccole 
realtà le A.S.A., pur essendo caratterizzate da prodotti differenti destinati a 
mercati differenti, non sono gestite in modo autonomo e presentano strategie 
simili. Come riporta Quagli, infatti: “per molte imprese, specialmente per quelle 
non “propulsive” […] il concetto di ASA, sviluppatosi nell’ambito della grande 
dimensione, deve essere prevalentemente limitato al concetto di combinazione 
prodotto – mercato, peraltro spesso priva di un’autonoma e distinta formula 
imprenditoriale e di processi di analisi quantitativa”.21 
 Quello descritto da Quagli è il caso che si verifica in Alfa, dove, pur avendo due 
diverse combinazioni prodotti/mercati/tecnologie, esse non sono gestite 
autonomamente, e la strategia adottata in entrambi i casi è similare, ovvero una 
strategia di costo di tipo “follower”, mirata al contenimento dei costi di 
pruduzione in un caso e commercializzazione nell’altro per poter fornire i 
prodotti/merci a prezzi competitivi rispetto ai concorrenti. 
Ai fini di questo lavoro, quindi, la distinzione di Alfa in business unit sarà utile 
principalmente per imputare ai prodotti / merci commercializzate solamente i 
costi indiretti relativi alla business unit di appartenenza (ad esempio, non 
possono essere imputati  i costi di “controllo produzione e qualità” sulle merci 
commercializzate, in quanto è un costo tipico della business unit “produzione 
interna”). 
 
Vediamo ora qual è l’offerta produttiva di Alfa in entrambe le sue business unit. 
 
Per quanto riguarda la business unit “produzione industriale” l’offerta di Alfa 
consiste in diversi prodotti realizzati principalmente in metallo:  
                                                          
20 Vittorio Coda, “Impatti ambientali e potenzialità di crescita imprenditoriali”, in “Sviluppo e 
Organizzazione”, novembre-dicembre 1981). 
21 A. Quagli, “L’analisi delle combinazioni prodotto/mercato e dei processi gestionali”, in “Strumenti di 
analisi gestionale, il profilo strategico”, quarta edizione, G. Giappichelli Editore, Torino, 2003. 
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 Scaffalature metalliche, suddivise in: 
o Scaffali “a incastro” di diverse misure, destinati al settore 
industriale e ai magazzini; 
o Scaffali pesanti, sempre destinati al settore industriale e ai 
magazzini, ma di misure molto più grandi rispetto alla categoria 
precedente, che richiedono pertanto l’utilizzo di una materia prima 
più solida e spessa per reggere il maggior peso della struttura; 
o Scaffali “a sbalzo” di diverse misure, ovvero scaffali studiati 
appositamente per i negozi, sia per collocazioni a parete che in 
centro stanza 
 Banchi da lavoro, destinati soprattutto a industrie, magazzini o a artigiani; 
 Banchi vendita, destinati ad attività commerciali. 
 
Di ognuna di queste categorie di prodotti ne esistono di diverse misure, ovvero la 
varietà dei modelli è piuttosto ampia, e la ditta può anche decidere di accettare 
ordinativi di produzioni particolari su misura richieste dai clienti. 
 
Tutti i prodotti precedentemente elencati sono il risultato dell’assemblaggio di 
parti componenti le quali sono quasi tutte prodotte internamente dall’azienda 
stessa sulla base di modelli progettati dall’Ufficio Tecnico, e, in piccola parte, 
consistono in semilavorati che vengono acquistati all’esterno (ad esempio i 
piedini in gomma, le ruote, le mensole laser, ecc). Gran parte dei prodotti 
vengono venduti ancora da assemblare: è il caso, ad esempio, degli scaffali e dei 
banchi vendita. Ciò in ragione del fatto che non avrebbe senso trasportare uno 
scaffale già assemblato sia per ragioni di spazio occupato che di 
maneggevolezza; il montaggio, in questi casi, viene svolto direttamente dal 
cliente per conto proprio oppure viene da lui richiesto espressamente all’azienda 
mediante l’ordine di acquisto, e viene in questo caso effettuato da montatori 
qualificati e autonomi che svolgono questo lavoro in collaborazione con la ditta: 
rientra pertanto tra i servizi accessori di vendita forniti dall’azienda. 
Una fase del processo produttivo viene esternalizzata: si tratta della verniciatura; 
l’azienda ha un accordo da moltissimi anni con un’apposita ditta specializzata nel 
settore. 
 
Per quanto riguarda la business unit “azienda commerciale” la gamma dei 
prodotti offerti si amplia parecchio. Alfa, infatti, commercializza sia componenti 
di arredo per uffici, sia per negozi, sia per industrie, sia per magazzini, e di molti 
componenti di arredamento presenta un vasto assortimento nel suo listino. 
Raggruppando tale varietà di merceologia nel modo in cui viene raggruppata 
dall’azienda stessa per effettuare statistiche sull’andamento del fatturato, 





 Armadi di archiviazione, casellari e cartelliere, classificatori; 
 Armadi di sicurezza, casseforti, armadi blindati; 
 Armadi portafucili; 
 Armadi zincoplastificati e coprilavatrici; 
 Armadi spogliatoio; 
 Panche spogliatoio; 
 Panchine da esterno; 
 Scale; 
 Arredi ufficio (librerie, scrivanie e cassettiere); 
 Vetrine; 
 Prodotti inox; 
 Pannelli dogati; 
 Carrelli; 
 Pattumiere e portafusti; 
 Bacheche portachiavi; 
 Prodotti e accessori commercializzati “X” (“X” è il nome inventato di una 
ditta fornitrice di merci commercializzate, per tutelarne la privacy); 
 Pareti; 
 Altro (altri accessori generici). 
 
Per quanto concerne le merci commercializzate, va puntualizzato che Alfa 
effettua l’ordine alle ditte fornitrici solo una volta che è stato confermato l’ordine 
del cliente, dunque non sono presenti costi relativi allo stoccaggio delle merci 
presso le aziende produttrici. Il trasporto delle merci è solitamente effettuato o 
dall’azienda produttrice, la quale addebita poi il costo in fattura ad Alfa (e 
quest’ultima lo addebita a sua volta al cliente finale) oppure da società di 
trasporto incaricate da Alfa stessa, la quale addebita poi il costo in fattura al 
cliente. 
 
Veniamo ora alla struttura organizzativa di Alfa. La ditta è una piccola impresa, 
in quanto presenta un numero di dipendenti inferiore a 50 (precisamente ne conta 
15 più un tirocinante) e non ha né un fatturato annuo né un totale di bilancio 
superiore ai 10 milioni di euro: rispetta dunque tutti i requisiti stabiliti dal 
Decreto Ministeriale del 18 aprile 2005 per la definizione delle imprese secondo 
parametri dimensionali22. 
Presenta una struttura di tipo funzionale, con accentramento del potere 
decisionale nei due soci amministratori, i quali hanno tra loro un legame di 
parentela. 
                                                          
22 Nell'ambito  della  categoria  delle  PMI, si definisce piccola impresa l'impresa che: 
    a) ha meno di 50 occupati, e 
    b)  ha  un fatturato annuo oppure un totale di bilancio annuo non superiore a 10 milioni di euro. 




Le aree funzionali in cui si presenta divisa la ditta sono le seguenti: 
- Amministrazione; 
- Commerciale; 




Ovviamente alcune di queste funzioni servono sia la business unit “produzione 





Le altre funzioni, invece, sono tipiche solamente della business unit “produzione 
industriale”. 
 
I canali di vendita attraverso cui l’azienda pubblicizza e vende i propri prodotti 
vanno da quelli più tradizionali, quali procacciatori commerciali e vendita diretta 
presso l’apposito ufficio dell’azienda, a quelli più innovativi, quali sito web 
aziendale ed e-shop, Ebay, Amazon, Consip per le vendite a Enti Pubblici, ecc. 
L’azienda, inoltre, cerca di ampliare le vendite partecipando a gare d’appalto. 
 
Alfa detiene le seguenti certificazioni: 
- UNI EN ISO 9001:2008, certificazione sul sistema di gestione per la 
qualità; 
- UNI EN ISO 14001:2004, certificazione sul sistema di gestione 
ambientale; 
- OHSAS 18001: 2012, certificazione sul sistema di gestione della 
sicurezza e della salute dei lavoratori. 
 
 
3.1.2.  Il “controllo dei costi” nell’azienda “Alfa” 
 
Per essere una piccola azienda, Alfa ha una struttura complessa, ma come si 
svolge il controllo di gestione23 al suo interno? 
 
Parliamo di controllo di gestione in quanto la contabilità analitica (e dunque la 
rilevazione e l’analisi dei costi) è una componente della struttura tecnico-
                                                          
23 Il controllo di gestione può essere definito come un sistema di metodologie, strumenti, processi, ruoli 
e soluzioni informatiche atti a indurre comportamenti, individuali e collettivi, in linea con il 
raggiungimento degli obiettivi aziendali.  




informativa del controllo di gestione. Il controllo di gestione in senso lato 
comprende il controllo strategico, il controllo direzionale e il controllo operativo. 
Esso è una fase fondamentale dell’attività aziendale, che va ad integrarsi con la 
pianificazione/programmazione e con la gestione vera e propria. Sono i risultati 
del controllo di gestione (inteso sempre in senso lato) che influenzano i processi 
decisionali, sia di carattere operativo che di carattere strategico, dell’azienda. La 
contabilità analitica quindi, supporta il controllo di gestione in senso lato, 
fornendo informazioni utili sui risultati operativi aziendali. 
 
Ora vediamo nel dettaglio le caratteristiche del controllo di gestione in Alfa.  
Il controllo direzionale e strategico è accentrato nelle mani dei due 
soci/amministratori, mentre il controllo operativo relativo all’area produttiva è 
svolto principalmente dall’apposito personale preposto al controllo produzione e 
qualità (va precisato però che uno dei due soci/amministratori è solito effettuare 
diversi sopralluoghi in area produttiva durante il giorno). Per quanto riguarda la 
business unit commerciale, invece, possiamo affermare che, nonostante la 
presenza di un “responsabile” con attività direttive in materia commerciale, 
anche uno dei soci/amministratori è coinvolto quotidianamente nella valutazione 
dell’operato dei dipendenti, in quanto essi lo informano tempestivamente delle 
attività svolte o in corso di svolgimento. 
Possiamo dire che solo in piccola parte il controllo di gestione (qui inteso in 
senso lato) in Alfa si avvale di strumenti e metodologie formalizzati: ciò avviene, 
ad esempio, nel caso del controllo dell’efficienza produttiva. Alfa, infatti, detiene 
in un database tutte le distinte basi24 dei prodotti/componenti, nelle quali sono 
annotati i tempi standard unitari di produzione e il relativo costo del personale, 
oltre che la quantità e il costo standard della materia prima per una unità di 
prodotto e il costo standard della verniciatura di una unità di prodotto per la 
versione verniciata del componente. 
Per la determinazione del costo unitario delle materie prime, viene usato il 
metodo LIFO (Last In First Out), ovvero ad ogni nuovo acquisto di materie 
prime, viene aggiornato il costo di acquisto a cui si effettuano i carichi/scarichi di 
magazzino e anche il costo standard della materia prima nelle distinte basi. 
Periodicamente vengono confrontati i tempi standard, le quantità standard e i 
costi standard presenti sulle distinte basi con i tempi, le quantità e i costi (diretti) 
reali di produzione, per verificare gli scostamenti dovuti a inefficienze produttive 
di qualsiasi tipo. 
L’impiegato addetto al controllo qualità della produzione, inoltre, controlla 
quotidianamente la quantità di scarti prodotti, e si occupa della loro 
                                                          
24 “La Distinta Base è un documento che individua le componenti costituenti di un determinato prodotto 
(o semilavorato) dell’azienda. Esso contiene, in genere, anche le quantità impiegate di ciascuna 
componente, la sua valorizzazione (secondo il metodo del LIFO, FIFO, costo medio o altro)” (R. Giannetti, 
A. Pitzalis, A. Tenucci, “Aspetti critici nella determinazione e allocazione degli elementi di costo”, pag.61, 
in “Strumenti per l’analisi dei costi”, Volume II, Terza Edizione, G. Giappichelli Editore, Torino, 2009) 
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rilavorazione, se possibile, per ottenere altri prodotti/componenti. Egli riporta le 
informazioni sul livello di scarti del processo produttivo alla direzione al 
momento della preparazione dei documenti di carico della produzione 
giornaliera. 
 
Un altro strumento di controllo utilizzato in modo parziale e impreciso in Alfa è 
quello che viene chiamato “giornaliero”: esso consiste in una sorta di controllo 
sul tempo dedicato a varie attività dal personale impiegato nelle varie aree 
funzionali; al personale viene richiesto di compilare, su un foglio excel, una 
tabella in cui le varie colonne corrispondono a singole attività o raggruppamenti 
di attività svolti regolarmente dal soggetto, e le righe ai giorni lavorativi: in 
corrispondenza ad ogni attività deve essere messo il tempo impiegato 
giornalmente per svolgere quella attività. 
 
L’aspetto particolare di Alfa è che, relativamente alle varie linee di prodotti, essa 
calcola il livello mensile di fatturato e gli scostamenti di fatturato che si 
registrano tra un esercizio e l’altro, ma non ha mai provveduto a calcolare anche i 
costi diretti e indiretti imputabili alle linee stesse, in modo da poter giungere così 
a calcolare la redditività delle linee di prodotto e non solamente il loro fatturato, 
dato non particolarmente significativo in quanto non influenzato interamente da 
variabili interne all’azienda, ma dipendente da molte variabili “di mercato”. 
 
In realtà Alfa calcola sì una redditività intesa come risultato differenziale tra 
ricavi e costi, ma lo fa a livello aziendale e di business unit(e non, quindi, delle 
singole linee di prodotto), e con un metodo non propriamente adatto, in quanto 
considera gli importi dei costi così come sono stati registrati contabilità generale: 
tiene quindi conto delle spese sostenute, mentre noi sappiamo che la contabilità 
analitica si basa sulle rilevazioni dei reali consumi di risorse, e non delle spese 
totali sostenute per acquisirle, in quanto spesso questi due dati non coincidono. 
Per calcolare questa “redditività”, Alfa si avvale di uno schema che ricorda, 
molto a grandi linee, una sorta di calcolo del Margine di Contribuzione di una 
linea produttiva, in quanto partendo dal fatturato vengono sottratte le voci di 
costo ritenute “variabili” in relazione al fatturato stesso (per alcune voci il loro 
inserimento tra la categoria di costi variabili o di quelli fissi è opinabile, a parere 
di chi scrive), e viene pertanto evidenziato il margine di contribuzione; 
successivamente, a questo risultato intermedio vengono sottratte tutte le altre 
voci di costo, ritenute “fisse” rispetto al fatturato, arrivando così a ottenere 
nuovamente il reddito netto aziendale (utile o perdita) così come risulta dal 
Conto Economico. 
 
Va puntualizzato, inoltre, che fino al 2014 lo schema di riferimento per il 
“controllo dei costi” era riferito a livello globale, senza distinzione delle due 
business unit aziendali (Figura 7): dal 2015 l’azienda ha deciso di cercare di 
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dividere le voci di costo tra le business unit, secondo una rielaborazione del 
vecchio schema (Figure 8 e 9). In base a questa rielaborazione i costi riferiti 
solamente a una delle due business unit aziendali (ad esempio, “acquisti materie 
prime” è palesemente riferibile alla sola business unit “produzione industriale”) 
sono stati imputati unicamente ad essa; tuttavia tutti gli altri costi, sia diretti che 
indiretti, sono stati suddivisi secondo criteri molto arbitrari tra i due “reparti” 
aziendali, e ciò, come abbiamo già evidenziato nel primo capitolo di questo 
lavoro, può essere molto pericoloso per la sopravvivenza aziendale, soprattutto se 
da queste informazioni di costo distorte ci si aspetta che possano fornire un 
supporto in sede decisionale. 
 
Va tenuto presente che l’azienda ripartisce i costi non direttamente imputabili 
alle business unit (ovvero i costi che non sono già suddivisi nella denominazione 
dei conti di Contabilità Generale tra “prodotti propri” e “merci 
commercializzati”) in due modi: o in base a percentuali stabilite “a grandi linee” 
(è il caso, per esempio, delle spese di trasporto, ripartite tra “produzione” e 
“commerciale” al 50%, sulla base di una stima della direzione non basata, 
comunque, su statistiche reali), o in base alla percentuale di fatturato realizzata 
dalle business unit rispetto al totale del fatturato aziendale di periodo. Entrambi i 
criteri sono lontani anni luce dalla logica causale-funzionale che dovrebbe 
guidare la ripartizione dei costi, pertanto i dati risultanti da tali tabelle hanno 
valenza informativa pressoché nulla, se si vuole realmente indagare la redditività 
delle due business unit. 
 
 
3.1.3. I problemi informativi dell’azienda “Alfa” 
 
Sicuramente l’azienda Alfa, con il sistema informativo di supporto al controllo di 
gestione che presentava, non era in grado di avere informazioni complete sui 
costi generati dalle varie linee produttive. Le poche informazioni sui costi che 
ricavava, inoltre, non erano affidabili, in quanto ripartite tra le due business unit 
secondo criteri non causali.  
I soci/amministratori lamentavano soprattutto il fatto di non riuscire a ripartire i 
costi indiretti in maniera adeguata tra le varie linee di prodotto, oltre che di non 
riuscire a stabilire la redditività delle linee di prodotti stesse, sia quelle di 
produzione interna che quelle commercializzate. Conoscendo solo il “margine 
aziendale”, infatti, si ha un’idea dell’andamento economico generale 
dell’azienda, ma non si possono stabilire le cause di questo risultato, non si può 
sapere come il risultato economico possa essere migliorato e, soprattutto, non si 
può sapere se alcune linee produttive presentano un reddito negativo, il che 






3.1.4.  Valutazione dell’opportunità di introduzione della 
contabilità analitica 
 
Come già detto nel primo capitolo, la contabilità analitica non è obbligatoria, ma 
risponde ad esigenze informative interne dell’azienda. 
Essa è però a tutti gli effetti un sistema contabile, pertanto la sua 
implementazione comporta dei costi; si crea così un trade-off tra la necessità di 
avere un’informazione interna rilevante, affidabile e tempestiva e il costo di 
ottenimento di tale informazione. 
Per questo motivo ogni azienda deve valutare se sia o meno il caso di introdurla 
al suo interno: in alcuni casi infatti, qualora la complessità aziendale sia molto 
bassa (come nel caso di piccole aziende monoprodotto con produzione a flusso 
continuo), può  non essere necessario introdurre la contabilità analitica, in quanto 
non sono presenti elevati costi fissi e indiretti dovuti, appunto, alla complessità, e 
non è necessario andare a individuare il corretto assorbimento dei costi da parte 
dei prodotti (nel caso preso ad esempio, infatti, il prodotto è uno solo, pertanto è 
chiaro che tutti i costi aziendali possano essere ad esso ricondotti). 
 
Ma in che modo si può valutare l’opportunità o meno di introdurre in azienda la 
contabilità analitica? 
 
Secondo Alberto Bubbio, i costi di introduzione della contabilità analitica sono di 
quattro tipi: 
- I costi di progettazione del sistema di contabilità; 
- I costi di prima introduzione e i successivi adeguamenti;  
- I costi di formazione del personale amministrativo e non; 
- I costi di funzionamento del sistema a regime.25 
 
Il valore prodotto dalle informazioni, invece, difficile da determinare, in quanto 
non si tratta di un vero e proprio valore economico misurabile, come potrebbe 
essere quello prodotto da un investimento, ed è fortemente soggettivo: in una 
stessa identica situazione di partenza, infatti, due individui diversi possono dare 
un valore differente alle informazioni che è possibile ottenere. Per questo motivo, 
sempre secondo Bubbio, “sono di difficile applicazione quei modelli decisionali 
che si fondano sulla contrapposizione fra il valore incrementale 
dell’informazione e il suo costo incrementale”. 
 
                                                          
25 Alberto Bubbio, “Quando introdurre in impresa una contabilità analitica?” Sviluppo di un Working 
Paper della Scuola di Direzione Aziendale – Università Bocconi, Milano, 1981, pag. 82 
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E’ pertanto opportuno spostarsi nell’ottica di un’analisi costi-benefici, in cui i 
benefici intesi sono non solo di tipo monetario. Alberto Bubbio suggerisce 
l’utilizzo di un test per verificare i benefici che il vertice aziendale si attende di 
ottenere mediante l’utilizzo della contabilità analitica: questo test consiste nella 
somministrazione di un questionario diviso in due sezioni. La prima sezione 
indaga se esistono fabbisogni informativi e organizzativi legati al grado di 
complessità strutturale dell’impresa. Bisogna tener presenta che la complessità 
strutturale di un’impresa non sempre è correlata alle sue dimensioni: infatti, 
“possono esistere imprese di piccole dimensioni con un elevato grado di 
complessità strutturale nelle quali è opportuno dotarsi della contabilità 
analitica. Mentre possono riscontrarsi casi di imprese di grandi dimensioni nelle 
quali lo stesso strumento non è necessario, in quanto il grado di complessità 
strutturale è basso”26. 
La seconda sezione del questionario, invece, va a indagare sui problemi 
gestionali percepiti dal vertice aziendale, per la soluzione dei quali potrebbe 
essere necessario l’appoggio informativo fornito dalla contabilità analitica. 
Grazie a questa seconda sezione si riesce, nel caso in cui risulti opportuno 
introdurre la contabilità analitica in azienda, a capire come essa deve essere 
strutturata, in base al fabbisogno informativo a cui dovrà rispondere. 
 
La prima sezione è composta da 11 domande a cui va risposto selezionando un 
valore di una scala graduata che va da 1 a 5, nella quale sono specificati i 
significati dei valori estremi delle risposte. I punteggi di tutte le risposte vanno 
poi sommati tra loro e riportati sulla scala graduata finale: tanto più alto sarà il 
punteggio ottenuto dalla prima parte del test, tanto più la necessità di introdurre 
la contabilità analitica sarà elevata. 
 
Anche per la seconda sezione la logica è la stessa: sono presenti 25 tra domande 
e “sottodomande” a cui rispondere sempre mediante una scala graduata che va da 
1 a 5; anche in questo caso i punteggi delle risposte vanno sommati e riportati 
sulla scala graduata finale. Quanto più è alto il punteggio raggiunto, tanto più si 
evidenzia la presenza di problemi direzionali a cui cercare una soluzione 
mediante introduzione della contabilità analitica. 
 
Presenteremo ora i risultati del test somministrato all’azienda Alfa e li 




                                                          
26 Alberto Bubbio, “Quando introdurre in impresa una contabilità analitica?” Sviluppo di un Working 
Paper della Scuola di Direzione Aziendale – Università Bocconi, Milano, 1981, pag. 83 
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FIGURA 7: Questionario di Alberto Bubbio per la valutazione dell’opportunità di introduzione della contabilità 






Come si può vedere dalla Figura 7, nella prima sezione del questionario l’azienda 
Alfa ha maturato un punteggio di 41 su una scala che va da 11 a 55, in cui il 
valore massimo, 55, indica un alto grado di complessità strutturale, mentre il 
valore minimo, 11, indica un basso grado di complessità strutturale. 
 
In particolare, Alfa si presenta strutturalmente come un’impresa che: 
- offre più di un prodotto; 
- è presente in più di un mercato di sbocco; 
- in ciascun mercato è presente in più di un segmento; 
- ha un solo stabilimento produttivo; 
- ottiene prodotti dai contenuti tecnologici abbastanza differenziati; 
- ha un solo ufficio di vendita centrale, ma si avvale di un e-shop e di siti di 
vendita online come Ebay e Amazon; 
- per quanto riguarda i depositi delle merci commercializzate, ne detiene più 
di uno, in quanto le merci in attesa di essere spedite ai clienti stazionano, 
seppure brevemente, presso il magazzino del produttore; 
- utilizza diversi canali distributivi; 
- detiene numerose combinazioni di prodotto/mercato/tecnologia; 
- delega alcuni poteri decisionali ai vari livelli organizzativi (è il caso del 
responsabile del controllo di produzione), anche se va detto che il 
controllo da parte dei vertici è comunque sempre molto presente; 
- non presenta unità organizzative decentrate rispetto alla sede dotate di 
autonomia gestionale. 
 
Nella seconda sezione il punteggio ottenuto dall’azienda è di 93 su una scala che 
va da 22 a 110, in cui il punteggio minimo, 22, significa che si hanno 
perfettamente sotto controllo i fattori chiave della gestione aziendale, mentre il 
punteggio massimo, 110, significa che non si hanno sotto chiave tali fattori, 
poiché l’impresa è troppo complessa strutturalmente. 
 
In particolare, si nota che i fabbisogni informativi più importanti dell’azienda 
sono quelli relativi alla sfera della redditività dei prodotti, la quale costituisce un 
punto di partenza per poter verificare se esistono alcuni prodotti che andrebbero 
eliminati dalla gamma produttiva, per avere un “costo di prodotto” come punto di 
riferimento per la determinazione del prezzo di vendita e per sapere quali sono le 
combinazioni di Prodotto/Mercato/Tecnologia sulle quali concentrare le risorse. 
Inoltre (domanda n. 12 della seconda sezione) l’impresa lamenta una scarsa 
efficacia dell’azione commerciale, per cui deve effettuare molti sforzi, in termini 
di risorse impiegate nel settore commerciale, per ottenere significativi incrementi 
di fatturato: ciò potrebbe essere causato da un’errata determinazione dei prezzi 
dovuta, a sua volta, da una valutazione distorta dei costi consumati da ogni 
prodotto, che è la base di partenza per la fissazione di un prezzo remunerativo e 




Riassumendo, quindi, alla luce dei risultati ottenuti dal test di Alberto Bubbio, 
l’azienda Alfa presenta un grado di complessità strutturale abbastanza alto, e 
problemi gestionali che sono causati soprattutto dalla mancata conoscenza 
dell’assorbimento dei costi da parte delle linee di prodotto. Pertanto la scelta 
dell’introduzione di un modello di contabilità analitica appare sensata, e tale 
modello dovrebbe concentrarsi principalmente sull’imputazione dei costi alle 
varie linee di prodotto, considerando tutti i prodotti offerti dall’azienda, sia quelli 





4.  LA PROGETTAZIONE DEL MODELLO DI 
CONTABILITA’ ANALITICA IN “ALFA” 
 
Per progettare un sistema di contabilità analitica adeguato è necessario conoscere 
l’azienda e il suo processo produttivo27. Nella serie di passaggi da seguire 
durante la progettazione del sistema contabile, quindi, la mappatura del processo 
produttivo costituisce senza dubbio il punto di partenza.  
Ovviamente prima di iniziare con il procedimento di progettazione del sistema di 
contabilità analitica, tra l’altro, bisogna avere ben chiaro: 
 Il fabbisogno informativo che il modello si propone di soddisfare; 
 L’oggetto di costo da prendere come riferimento per l’analisi; 
 Il periodo temporale in cui andrà effettuata l’analisi, sia a consuntivo che 
a preventivo. 
 
Nel nostro caso, il fabbisogno informativo da soddisfare è la conoscenza della 
redditività delle linee di prodotto, come è emerso dal risultato del test presentato 
in Figura 10 del Capitolo 2. E’ necessario pertanto stabilire in che misura i 
prodotti assorbono i costi aziendali ad essi riconducibili secondo una logica 
funzionale-causale, in modo da poter contrapporre i ricavi di vendita ai costi ed 
avere così un risultato parziale di linea di prodotto che renda l’idea del contributo 
fornito dalle linee stesse al reddito operativo aziendale. Ovviamente questa 
analisi va fatta per entrambe le business unit aziendali, sia quella che riguarda la 
produzione industriale sia quella che riguarda l’attività commerciale. 
 
Per quanto riguarda l’oggetto di costo, da una prima osservazione del processo 
produttivo di Alfa notiamo che esso s’incentra sulla produzione di componenti 
dei prodotti finiti, i quali non sempre (anzi, possiamo dire solo in pochi casi28) 
vengono assemblati dagli operai a comporre il prodotto finito; il più delle volte, 
infatti, vengono venduti sfusi e da assemblare, e l’assemblaggio viene effettuato 
da apposito personale con partita IVA che collabora con l’azienda: può essere 
quindi considerato un servizio accessorio di vendita, in quanto il cliente, se ha la 
possibilità di farlo, può occuparsi lui stesso del montaggio per conto proprio. 
Inoltre esistono talmente tante misure dei vari componenti, e diverse soluzioni di 
assemblaggio degli stessi per ottenere diverse configurazioni del prodotto finito, 
che non ha senso considerare il prodotto finale come oggetto di costo. Appare più 
                                                          
27 In questo caso il termine processo produttivo è inteso in senso lato, per cui si intende non solo il 
processo produttivo-tecnico, proprio delle aziende industriali, ma il processo che costituisce il core 
business aziendale, e che produce valore per l’azienda e per i suoi stakeholders (quindi, nel caso di 
un’azienda di servizi, l’attività di commercializzazione ne costituisce il processo produttivo aziendale. 
28 Per questo motivo si è deciso di considerare il centro di costo produttivo “Assemblaggio” come un 
centro di costo temporaneo: come vedremo, infatti, viene ad esistere solo qualora vengano prodotti i 
banchi da lavoro. 
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sensato pertanto considerare come oggetti di costo i componenti, ovviamente 
raggruppati secondo la categoria del prodotto finito a cui appartengono. 
Per quanto concerne la business unit “attività commerciale”, invece, data l’ampia 
varietà dei prodotti commercializzati dall’azienda, sembra opportuno stabilire 
come oggetti di costo le categorie merceologiche così come vengono suddivise 
dall’azienda stessa per il calcolo del fatturato (si veda il Paragrafo 2.1.1. 
“L’offerta produttiva e le caratteristiche strutturali” del capitolo 2). 
 
Rimane ora da stabilire il periodo temporale da prendere a riferimento per 
l’analisi: considerando che l’azienda calcola il fatturato suddiviso per ogni 
categoria merceologica a scadenza mensile, parrebbe logico optare per un’analisi 
dei costi a scadenza mensile; tuttavia, dato il livello non molto evoluto del 
sistema informativo aziendale e considerato che l’azienda non intende dotarsi, 
perlomeno nel breve periodo, di un software più adeguato ad integrare e 
processare le varie informazioni tecnico-contabili, sembra sensato ampliare il 
periodo temporale, e prendere come riferimento un trimestre. In questo modo le 
informazioni risultano comunque abbastanza frequenti per poter monitorare i dati 
di costo e, se è il caso, decidere di approfondire le cause di alcuni risultati. Più 
frequente è il monitoraggio dei costi, infatti, più probabilità si hanno di cogliere 




4.1. La mappatura del processo produttivo 
 
Vediamo ora come può essere schematizzato il processo produttivo di Alfa. 
Partiamo dal processo produttivo industriale vero e proprio, ovvero quello 
attinente alla business unit “produzione industriale”, in cui si assiste alla vera e 
propria trasformazione tecnica delle materie prime in prodotti/componenti finiti, 
mediante il contributo dei diversi fattori produttivi. 
 
Sappiamo che i processi produttivi possono essere di tre tipi: 
 Processi su commessa, in cui il processo produttivo parte da ordini 
specifici di clienti, e i prodotti ottenuti sono pertanto diversi in quanto 
effettuati “su misura” in base alle richieste dei clienti stessi. In questo caso 
i costi indiretti aziendali vanno attribuiti direttamente alle specifiche 
commesse; 
 Processi a flusso continuo, in cui si producono prodotti omogenei e 
standardizzati: in questo caso il costo unitario coincide con il costo medio 
di produzione, rapportando i costi indiretti al volume di produzione 
ottenuto in un certo periodo di tempo; 
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 Processo produttivo per lotti, in cui vi sono categorie di prodotti 
differenziati ma omogenei al loro interno, in quanto la produzione di ogni 
categoria di prodotti avviene sulla base di modelli standard29. 
 
Alfa presenta un processo produttivo per lotti, in quanto i componenti da essa 
prodotti sono standardizzati e vengono prodotti sulla base di modelli. Tuttavia 
essa svolge occasionalmente anche lavorazioni su commessa: si tratta di 
lavorazioni particolari su misura, che dunque non hanno il carattere di ripetitività 
come invece avviene per la produzione per lotti, che costituisce il processo 
produttivo predominante in azienda.  
Il modello sviluppato in questo lavoro si riferisce al processo produttivo per lotti, 
pertanto non verranno considerate le produzioni su misura effettuate nel periodo 
che sarà preso a riferimento per l’analisi. 
 
Come abbiamo già visto nel Capitolo 2, Alfa produce cinque categorie di prodotti 
finiti, che sono: 
- Scaffali a incastro; 
- Scaffali pesanti; 
- Scaffali a sbalzo; 
- Banchi da lavoro; 
- Banchi vendita. 
 
Il processo produttivo concerne la produzione delle parti componenti di questi 
prodotti finiti, i quali sono stati presi in considerazione come oggetti di costo. 
 









 Assemblaggio (attività svolta saltuariamente, solo in occasione della 
produzione dei banchi da lavoro). 
 
Queste fasi di lavorazione (eccetto l’assemblaggio) possono essere riferite a tutti 
i componenti di tutte e cinque le categorie di prodotti finiti. Ognuna di queste 
attività, a parte l’assemblaggio, viene svolta da uno o più macchinari, pertanto, 
                                                          
29 L. Cinquini, “Strumenti per l’analisi dei costi, Fondamenti di cost accounting” Volume I, III Eizione, G. 
Giappichelli Editore, Torino, 2000. 
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come si vedrà in seguito, possono essere prese a riferimento per l’individuazione 
dei centri di costo produttivi.30 
 






FASI MONTANTE TRAVERSINO PIANO GANCIO GRAPPA FISS. 
Profilatura XXX XXX - - - 
Scantonatura - - XXX - - 
Piegatura - - XXX - XXX 
Stampaggio - - - XXX - 
Taglio - - - - XXX 
Foratura - - - - XXX 












TABELLA 1: fasi di lavorazione dei componenti del prodotto finito “scaffale a incastro”. 
 
In Tabella 1 abbiamo, nelle colonne, l’elenco dei componenti dello “scaffale a 
incastro” e, nelle righe, le fasi di lavorazione. Incrociando righe e colonne 
possiamo vedere, per ogni componente, le fasi di lavorazione richieste, segnate 
con il simbolo “XXX”.  






- Grappe di fissaggio a parete; 
- Rinforzi per piani. 
                                                          
30 Nel Paragrafo 4.3 vedremo che tali attività vanno a costituire omonimi centri di costo; tuttavia nei 
centri di costo compare anche l’Isola robotizzata 1, la quale, seppure svolgendo le attività di piegatura e 
scantonatura (per i soli piani della scaffalatura a sbalzo), è stata distinta dai centri di costo 
corrispondenti a tali attività in quanto essa è mossa da un braccio robotizzato, ed è pertanto costituita 






















 profilatura XXX - - XXX - XXX 
 piegatura - - XXX - - XXX 
 taglio - XXX XXX - XXX - 
schiacciatura - - XXX - XXX - 
stampaggio - - - - XXX - 
foratura - - - - - - 
scantonatura - - - - - - 
 
TABELLA 2: fasi di lavorazione dei componenti del prodotto finito “scaffale pesante”. 
 
In Tabella 2 abbiamo l’elenco dei componenti prodotti internamente da Alfa per 
il prodotto finito “scaffale pesante”, con le relative fasi di lavorazione richieste.  
I componenti del prodotto finito “scaffale pesante” sono pertanto i seguenti: 
- Montante pesante; 
- Spina di sicurezza; 
- Rompitratto; 
- Tirante diagonale; 
- Traversa; 












profilatura XXX - - - - - 
taglio - XXX - - - XXX 
foratura - XXX - - - - 
piegatura - XXX XXX - XXX XXX 
stampa/scant. - - XXX XXX XXX XXX 
schiacciatura - - - - - - 
 
FASI STAFFA ACCOPP. 
MONTANTI 
CHIUSURE RIF. MONT. 
Piegatura XXX XXXX 
Stampa/scant. - - 
taglio XXX XXX 
profilatura - - 
foratura - - 
schiacciatura - - 
 




In Tabella 3 possiamo vedere i componenti del prodotto finito“scaffale a sbalzo”, 
e le fasi di lavorazione da ciascuno richieste. L’elenco dei componenti è pertanto 
il seguente: 
- Montante sbalzo; 
- Grappa di fissaggio a parete; 
- Piano sbalzo; 
- Semipiedi, destro e sinistro (bisogna tener presente che due semipiedi 
vanno a comporre un piede dello scaffale a sbalzo); 
- Doghe posteriori; 
- Zoccolo di base; 
- Piano base; 










taglio XXX XXX XXX XXX XXX XXX 
foratura lamiera XXX XXX - XXX - - 
stampa/scantonat. XXX - XXX - - - 
piegatura - XXX XXX XXX XXX XXX 
profilatura - - - - - - 
schiacciatura - - - - - - 
 
TABELLA 4: fasi di lavorazione dei componenti del prodotto finito “banco vendita”. 
 
La Tabella 4, invece, elenca i vari componenti del prodotto finito “banco 





- Pannello frontale; 
- Zoccolo banco vendita; 
- Profilo anteriore. 
 
 









Taglio XXX XXX - XXX XXX 
foratura XXX XXX - - XXX 
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piegatura - XXX XXX XXX XXX 
scantonatura - - XXX - - 
profilatura - - - - - 
schiacciatura - - - - - 
stampaggio - - - - - 
assemblaggio      
 
TABELLA 5: fasi di lavorazione del prodotto finito “banco da lavoro”. 
 
Per finire, la Tabella 5 elenca i vari componenti del prodotto finito “banco da 
lavoro” e le fasi di lavorazione di cui ciascuno di essi necessita. Come si può 
notare, evidenziata di colore verde nella tabella, c’è la fase di lavorazione 
“assemblaggio”: i banchi da lavoro sono l’unico prodotto di Alfa per cui il 
montaggio dei componenti viene svolto come fase interna di lavorazione, poiché 
il prodotto viene già fornito montato al cliente. 
I componenti del banco da lavoro sono i seguenti: 
- Montante laterale; 
- Montante centrale; 
- Telaio testata; 
- Telaio laterale; 
- Piano; 











In Figura 8 riportiamo la planimetria del reparto produttivo di Alfa, con 
numerazione dei vari macchinari e loro descrizione, la quale ci tornerà utile per 
l’identificazione dei macchinari che svolgono le varie fasi di lavorazione. 
 
Va specificato che sovente per svolgere alcune fasi del processo produttivo i 
macchinari vengono attrezzati con appositi stampi, ragione per cui diversi 
macchinari sono tra loro equivalenti per lo svolgimento di quella fase; è il caso 
delle presse, che, come si può vedere dalla planimetria, sono numerose. 
Come è evidenziato dalla planimetria, l’azienda presenta un numero di 
macchinari abbastanza elevato date le sue dimensioni strutturali, e, come si può 
vedere dal risultato del test (Figura 7, Capitolo 2), l’azienda stessa ritiene di 
avere una capacità produttiva sovradimensionata rispetto al suo volume di attività 
(domanda 10 della Sezione II del questionario), ragion per cui bisognerà fare 
attenzione, nell’implementazione del sistema di contabilità analitica, a imputare 




4.2. Considerazioni sul modello di contabilità 
analitica appropriato per Alfa 
 
Poiché Alfa presenta una struttura organizzativa di tipo gerarchico - funzionale 
con accentramento del potere decisionale, appare evidente che un modello di 
contabilità analitica basato sull’ Activity Based Costing “puro” mal si adatta alla 
conformazione aziendale, soprattutto in ragione delle ridotte dimensioni aziendali 
e dell’inadeguatezza del sistema informativo attuale a supportare un 
cambiamento organizzativo così importante come il modello richiede; inoltre, per 
adottare l’ABC in forma pura è necessario che sia il vertice aziendale stesso a 
favore del cambiamento organizzativo, e orientato verso la flessibilità aziendale.  
 
Osservando la struttura di Alfa, appare evidente che essa è già suddivisa in unità 
organizzative che, con qualche modifica, possono essere identificate con centri di 
costo aziendali (con qualche modifica poiché, come vedremo, nel modello 
proposto nei paragrafi successivi i centri di costo individuati sono più numerosi 
rispetto alle funzioni dell’organigramma aziendale). Inoltre il suo processo 
produttivo sembra suddiviso in “reparti” dove avvengono le diverse fasi di 
lavorazione, piuttosto che in processi: infatti come si può notare dalla planimetria 
aziendale, non è nemmeno presente una struttura a “catena di montaggio”, come 
spesso accade nelle aziende dove il reparto produttivo è appunto organizzato in 




Quindi la scelta del modello di contabilità analitica da implementare si orienta 
verso il modello a centri di costo; tuttavia, tenendo presente che tale modello 
nella sua forma pura presenta numerosi limiti, i quali lo rendono “obsoleto” 
rispetto alle caratteristiche del mercato odierno, si decide di “correggere” il 
modello a centri di costo con l’introduzione della logica “per attività” tipica 
dell’ABC, creando così un modello ibrido a centri di costo e Activity Based 
Costing.  
Più precisamente, il modello ibrido progettato è quello a doppia localizzazione 




4.3. Individuazione dei centri di costo 
 
Dopo aver mappato il processo produttivo, quindi, si procede con 
l’individuazione dei centri di costo. 
 
Partiamo dai centri di costo produttivi: dalla stessa mappatura del processo 
produttivo, si è evidenziato come il reparto produzione presenti già qualche area 
distinta per fasi di lavorazione o per tecnologia: è il caso, ad esempio, dell’”Isola 
robotizzata 1” e delle due profilatrici. 
 
L’Isola robotizzata 1 e l’Isola robotizzata 2 rappresentano i macchinari più 
avanzati tecnologicamente dell’azienda: esse sono costituite da un braccio 
robotizzato (il robot, appunto), che svolge il lavoro al posto dell’operatore 
umano, prendendo la materia prima e spostandola nelle presse ad esso adiacenti 
per consentirne la lavorazione e prelevando il prodotto finito una volta terminata 
la fase di lavorazione stessa, depositandolo in un apposito spazio.  
Le due isole robotizzate sono dedicate alla lavorazione di componenti diversi: 
l’Isola robotizzata 1, infatti, è addetta alla lavorazione di componenti del prodotto 
finito “scaffale a sbalzo”, che sono, nello specifico: 
- i piani; 
- i piani di base; 
- le doghe. 
 
L’isola robotizzata 2, invece, è dedicata alla produzione dei piani del prodotto 
finito “scaffale a incastro”. 
 
Tuttavia attualmente solo l’isola robotizzata 1 è in funzione in azienda: la sua 
attività è iniziata il 1 settembre 2014. L’isola robotizzata 2, infatti, è ancora 
oggetto di interventi di installazione e programmazione che ne consentiranno 
l’entrata in funzione entro la fine dell’anno. 
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Nella planimetria di Figura 8, l’Isola robotizzata 1 è identificata con i macchinari 
numero: 5 (pressa frontale 15 T), 17 (piegatrice), 22 (piegatrice), 23 (braccio 
robot), 30 (pressa frontale 30 T). 
L’isola robotizzata 2, invece, è composta dai macchinari numero: 8 (piegatrice 18 
t), 29 (pressa eccentrica 70 t); 38 (piegatrice), 39 e 45 (bracci robot). A parte i 
bracci robotizzati e il macchinario n. 38, gli altri sono al momento usati 
manualmente dagli operatori quando è necessario; i loro costi saranno pertanto 
inseriti negli appositi centri di costo produttivi. 
 
Gli altri macchinari che sono collocati in un reparto produttivo a sé stante sono le 
due profilatrici, chiamate “Profilatrice 1” e “Profilatrice 2” per distinguerle. 
Anch’ esse svolgono un’attività produttiva complementare, ovvero partecipano 
alla lavorazione di componenti tra loro diversi. Nello specifico, la Profilatrice 1 è 
addetta alla lavorazione di componenti sia del prodotto finito “scaffale a 
incastro”, sia del prodotto finito “scaffale pesante”, che sono di seguito elencati: 
- montanti di scaffali a incastro; 
- traversini di scaffali a incastro; 
- rinforzi per piani di scaffali a incastro; 
- tiranti diagonali di scaffali pesanti; 
- traverse di scaffali pesanti. 
 
La Profilatrice 2, invece, contribuisce alla lavorazione di componenti del 
prodotto finito “scaffali pesanti” e del prodotto finito “scaffale a sbalzo”, che 
sono: 
- montanti pesanti; 
- rompitratti di scaffali pesanti; 
- doghe scaffali pesanti (o doghe portapallets); 
- montanti scaffali a sbalzo. 
 
Nella planimetria di riferimento di Figura 8, la Profilatrice 1 corrisponde al 
macchinario numero 18, mentre la Profilatrice 2 al macchinario numero 19. 
 
Poi abbiamo tutti gli altri macchinari, che possiamo raggruppare in altri centri di 
costo a seconda della fase di lavorazione che svolgono; qui va tenuto presente 
che alcune presse, come già detto in precedenza, possono svolgere più di una fase 
di lavorazione, in quanto possono essere attrezzate con stampi diversi. 
 
Ecco dunque i vari centri di costo produttivi con l’elenco dei macchinari che li 
compongono, con il riferimento al numero loro assegnato nella planimetria di 
Figura 11: 
Centro di costo “stampaggio”, composto da: 
- Piegatrice 15 t, macchinario n. 1; 
- Pressa piegatrice per piani, macchinario n. 2; 
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- Pressa 100 t, macchinario n. 3; 
- Pressa eccentrica 35 t, macchinario n.4; 
- Pressa eccentrica 10 t, macchinario n. 6; 
- Piegatrice 60 t, macchinario n. 7; 
- Piegatrice 18 t, macchinario n. 8; 
- Pressa 60 t, macchinario n. 10; 
- Pressa 35 t, macchinario n. 11; 
- Pressa piegatrice 60 t, macchinario n. 12; 
- Pressa eccentrica 25 t, macchinario n. 21; 
- Pressa eccentrica, macchinario n. 25; 
- Pressa 40 t, macchinario n. 28; 
- Pressa eccentrica 70 t, macchinario n. 29. 
 
Centro di costo “scantonatura”, composto da: 
- Pressa 100 t, macchinario n. 3; 
- Pressa eccentrica 35 t, macchinario n. 4; 
- Pressa eccentrica 10 t, macchinario n. 6; 
- Piegatrice 60 t, macchinario n. 7; 
- Piegatrice 18 t, macchinario n. 8; 
- Pressa 60 t, macchinario n. 10; 
- Pressa 35 t, macchinario n. 11; 
- Pressa eccentrica 25 t, macchinario n. 21; 
- Pressa eccentrica, macchinario n. 25; 
- Pressa 40 t, macchinario n. 28; 
- Pressa eccentrica 70 t, macchinario n. 29. 
 
Centro di costo “piegatura”, composto da: 
- Piegatrice 15 t, macchinario n. 1; 
- Pressa piegatrice per piani, macchinario n. 2; 
- Piegatrice 60 t, macchinario n. 7; 
- Piegatrice 18 t, macchinario n. 8; 
- Pressa piegatrice 60 t, macchinario n. 12. 
 
Centro di costo “taglio lamiere”, composto da: 
- Scantonatrice, macchinario n.9: questo macchinario, però, serve solo per 
le produzioni su misura e non per i componenti prodotti su modello; 
- Cesoia, macchinario n. 14; 
- Cesoia, macchinario n. 15. 
 
Centro di costo “taglio tubolari”, composto da: 
- Sega a nastro, macchinario n. 26; 
- Plasma taglia ferro, macchinario n. 31; 




Centro di costo “foratura”, composto da: 
- Trapano, macchinario n. 13. 
 
centro di costo “pulitura metalli”, composto da: 
- Mola da banco, macchinario n. 34; 
- Mola da banco, macchinario n. 36. 
 
Centro di costo “schiacciatura”, composto da: 
- Pressa 60 t, macchinario n. 27; 
 
Per ricapitolare, riportiamo in Tabella 6 i vari centri di costo produttivi con i 
numeri dei macchinari che ne fanno parte. 
 
ISOLA ROBOT 1 PROFILATRICE 1 PROFILATRICE 2 STAMPAGGIO SCANTONATURA 
n. 5 n.18 n.19 n.1 n.3 
n.17   n.2 n.4 
n.22   n.3 n.6 
n.23   n.4 n.7 
n.30   n.6 n.8 
   n.7 n.10 
   n.8 n.11 
   n.10 n.21 
   n.11 n.25 
   n.12 n.28 
   n.21 n.29 
   n.25  
   n.28  
   n.29  
 







n.1 n.9 n.26 n.13 n.34 n.27 
n.2 n.14 n.31  n.36  
n.7 n.15 n.33    
n.8      
n.12      
 
TABELLA 6: schematizzazione centri di costo produttivi con i vari macchinari che ne fanno parte. 
 
In produzione può essere individuato un ulteriore centro di costo che, però, 
rispetto agli altri, opera in maniera discontinua: si tratta del centro di costo 
“Assemblaggio”, che viene ad esistere solamente quando nel processo produttivo 
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vengono prodotti i banchi da lavoro, unico prodotto finito che viene direttamente 
assemblato in azienda, come si può vedere nella Tabella 5. 
 
Passiamo ora agli altri centri di costo: seguendo i criteri base per 
l’individuazione31, possiamo individuare i seguenti: 
 Centro di costo Amministrazione; 
 Centro di costo Commerciale; 
 Centro di costo Ufficio Tecnico; 
 Centro di costo Controllo qualità e produzione; 
 Centro di costo Magazzino; 
 Centro di costo Elettricista; 
 Centro di costo Manutenzioni macchinari; 
 Centro di costo Acquisti e stoccaggio materie prime. 
 
Ciascuno di questi centri presenta al suo interno un’omogeneità di obiettivi 
affidati e mansioni svolte, e può essere ricondotto a un responsabile (alcuni di 
questi centri presentano un solo impiegato, per cui implicitamente è lui stesso il 
responsabile del risultato del raggiungimento degli obiettivi affidati al centro (è il 
caso, ad esempio, dell’elettricista, oppure del Controllo qualità e produzione). 
 
Chiariamo ora le relazioni che intercorrono tra i vari centri: il centro di costo 
“Elettricista” e quello “Manutenzioni macchinari” sono centri di costo puramente 
ausiliari, che servono altri centri di costo: “Manutenzione macchinari”, infatti, 
raccoglie i costi relativi alle manutenzioni sia dei macchinari di produzione che 
delle attrezzature di imballaggio di magazzino; il centro di costo “Elettricista”, 
invece, presta servizi di manutenzioni elettriche a tutti gli altri centri di costo, 
produttivi e non, quando occorre, sia presta servizio per l’installazione di nuovi 
impianti e macchinari (anche in questo caso ci si riferisce, nel caso specifico, alla 
messa in opera dell’Isola robotizzata 2). 
Il centro di costo “Amministrazione” è un centro di costo di struttura, in quanto 
le attività tipiche amministrative da esso svolte riguardano prevalentemente la 
dinamica finanziaria e le registrazioni in contabilità generale, le quali sono 
attività di supporto all’intera struttura aziendale, e non possono essere ricondotte 
ad altri centri di costo o oggetti di costo in particolare. 
Il centro di costo “Ufficio Tecnico” presta servizi sia per i macchinari presenti in 
produzione (soprattutto per la messa in opera dell’Isola robotizzata 2), sia per la 
progettazione di nuovi modelli dei componenti prodotti in serie, sia per la 
progettazione di componenti particolari “su misura” richiesti dai clienti. 
Il centro di costo “Controllo qualità e produzione” presta la sua attività a favore 
delle varie linee di prodotto, così come il centro di costo “Commerciale”. 
                                                          




Abbiamo poi il centro di costo “Magazzino”, anch’esso imputabile ai vari 
prodotti e merci secondo criteri che vedremo in seguito, e infine il centro di costo 





4.4. Individuazione delle attività svolte nei vari 
centri di costo 
 
Una volta individuati i centri, il passaggio successivo è stabilire le attività svolte 
all’interno di ognuno di essi. 
In questa fase giocano un ruolo fondamentale i giornalieri che Alfa fa redigere 
quotidianamente ai suoi dipendenti al fine di monitorare il loro operato, in quanto 
essi si presentano già suddivisi per attività. In alcuni di essi è stato opportuno 
effettuare qualche modifica per rendere i raggruppamenti di attività più 
omogenei; per tre dipendenti, invece, è stato necessario progettare lo schema di 
giornaliero, in quanto prima non lo redigevano. 
Grazie a questi giornalieri è stato possibile individuare anche i contributi che 
alcuni dipendenti impiegati in un centro di costo danno alle attività svolte in altri 
centri di costo. (si può parlare di una sorta di “spostamento di personale in altri 
centri di costo”, anche se solo virtualmente). 
 
Vediamo nel dettaglio le attività svolte nei vari centri sulla base dei giornalieri, 
con indicazione, tra parentesi, della natura della tipologia dell’attività svolta, per 




ATTIVITA’ SVOLTE CDC COMMERCIALE: 
DIPENDENTE 1:  
 Gestione ordini e-shop  (Attività commerciale); 
 Gestione ordini tradizionali (Attività commerciale); 
 Preparazione documenti per consegne (Attività commerciale); 
 Compilazione preventivi clienti (Attività commerciale); 
 Altro. 
DIPENDENTE 2:  
 Sopralluogo clienti (Attività commerciale); 
 Consegne e montaggi (Attività commerciale); 
 Elaborazione preventivi Web (Attività commerciale); 
 Elaborazione preventivi tradizionali (Attività commerciale); 
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 Gestione e-mail clienti/fornitori, inserimento preventivi/ordini/altri lavori commerciali 
(Attività commerciale); 
 Inserimento articoli su sito web aziendale e siti pubblicitari (Attività commerciale); 
 Gestione CONSIP e inserimento articoli su CONSIP (Attività commerciale); 
 E-shop design, ricerca nuovi fornitori commerciali (Attività commerciale); 
 Richieste consulenza per software/sito internet (Attività amministrativa); 
 Altro 
STAGISTA 4: 
 Gestione ordini clienti e incarico corrieri (Attività commerciale); 
 Marketing (inserimento listini sul web, miglioramenti sito aziendale) (Attività 
commerciale); 
 Lavori amministrativi (solleciti pagamenti clienti, bandi, ecc) (Attività amministrativa); 
 Gestione rapporti di fornitori prodotti commercializzati (Attività commerciale); 
 Altro 
DIPENDENTE 5: 
 Cura dei social networks, della newsletter, del blog (Attività commerciale); 
 Ricerca di nuovi prodotti da commercializzare, e, quindi di nuovi fornitori (Attività 
commerciale). 
DIPENDENTE 6 (Responsabile del cdc commerciale): 
 Organizza l’e-commerce (Attività direttiva - commerciale); 
 
 
ATTIVITA’ SVOLTE CDC AMMINISTRAZIONE: 
DIPENDENTE 1: 
 Carico produzioni (Attività di controllo produzione); 
 Carico DDT dei vari fornitori, ordini a fornitori (Attività della funzione acquisti); 
 Banche, invio SBF o anticipo fatture, bonifici, scadenziari clienti, invio pagamento 
effetti (Attività di amministrazione finanziaria); 
 Fatture di vendita differite, fatturati e statistiche (Attività amministrativa); 
 Pratiche corrieri, controllo fatture corrieri (Attività amministrativa); 
 Lavori su sito web aziendale, siti web per la vendita online più altri lavori per conto del 
cdc commerciale (Attività commerciale); 
 Registrazioni varie più controllo registrazioni e controllo banche e mastri (Attività 
amministrativa e amministrativa/finanziaria); 
 Solleciti pagamento clienti (Attività di amministrazione finanziaria); 




ATTIVITA’ SVOLTE CDC CONTROLLO QUALITA’ E PRODUZIONE 
DIPENDENTE 1: 
 Controllo produzione (Attività di controllo produzione e qualità); 
 Preparazione documentazione per carico produzione (Attività di controllo produzione e 
qualità); 




ATTIVITA’ SVOLTE CDC ELETTRICISTA 
ELETTRICISTA: 
  Interventi per installazione o ripristino macchinari (Attività del centro di costo 
elettricista) 
 Riparazioni e manutenzioni macchinari officina (Attività del centro di costo elettricista); 
 Riparazioni e manutenzioni macchinari magazzino (Attività del centro di costo 
elettricista); 
 Riparazioni e manutenzioni uffici commerciale (Attività del centro di costo elettricista); 
 Riparazioni e manutenzioni ufficio tecnico (Attività del centro di costo elettricista); 
 Riparazioni e manutenzioni uffici amministrazione (Attività del centro di costo 
elettricista); 
 
ATTIVITA’ SVOLTE CDC UFFICIO TECNICO: 
DIPENDENTE 1:  
 Disegni tecnici per commesse (lavori non di serie) (Attività del centro di costo ufficio 
tecnico) 
 Disegni tecnici per prodotti interni di Alfa (Attività del centro di costo ufficio tecnico); 
 Disegni tecnici per merci commercializzate32 (Attività del centro di costo ufficio 
tecnico); 
 Disegni tecnici per macchinari produzione (Attività del centro di costo ufficio tecnico); 
 Ordini materiali a fornitori (Attività della funzione acquisti); 
 Preparazione listini per inserimento online (Attività commerciale) 
 Altro. 
 
ATTIVITA’ SVOLTE CDC MAGAZZINO: 
DIPENDENTE 1:  
 Movimentazione prodotti (Attività del centro di costo magazzino); 
 Imballaggio prodotti (Attività del centro di costo magazzino); 
 Carico prodotti su automezzi clienti (Attività del centro di costo magazzino); 
                                                          
32 I disegni tecnici effettuati sulle merci commercializzate sono sporadici e riguardano, come si vedrà nel 




ATTIVITA’ SVOLTE CDC ACQUISTI: 
DIPENDENTE 1:  
 Ordini materiali a fornitori (Attività della funzione acquisti). 
DIPENDENTE 2:  
 Ordini materiali a fornitori (Attività della funzione acquisti). 
 
Va specificato che il centro di costo “Acquisti” non è un vero e proprio centro di 
costo fisico con personale e attrezzature dedicate, ma l’attività di acquisto viene 
svolta da personale appartenente ad altri centri di costo, più specificatamente un 
dipendente appartenente al centro di costo “ufficio tecnico” e un dipendente 
appartenente al centro di costo “amministrazione”. Si può pertanto definire il 
centro di costo “Acquisti” come un centro di costo virtuale. 
 
Per quanto riguarda il centro di costo commerciale, appare opportuno 
raggruppare tutte le microattività svolte dal personale nelle seguenti 
macroattività: 
 “Gestione ordini clienti”, che comprende le microattività: 
o Gestione ordini e-shop e tradizionali,  
o compilazione preventivi clienti,  
o preparazione documenti per consegne,  
o elaborazione preventivi web e tradizionali,  
o gestione e-mail clienti/fornitori,  
o inserimento preventivi/ordini/altri lavori commerciali,  
o gestione ordini clienti e incarico corrieri; 
 Servizi commerciali accessori, che comprende le microattività: 
o Sopralluogo clienti, 
o Consegne e montaggi; 
 Marketing e ricerche di mercato, che comprende le microattività: 
o Preparazione listini merci commercializzati da inserire sul sito web, 
o Inserimento articoli su sito web aziendale e siti pubblicitari, 
o Gestione CONSIP e inserimento articoli su CONSIP, 
o E-shop design, ricerca nuovi fornitori commerciali, 
o Marketing (inserimento listini sul web, miglioramenti sito 
aziendale), 
o Gestione rapporti di fornitori prodotti commercializzati, 
o cura dei social networks, della newsletter, del blog, 
o Ricerca di nuovi prodotti da commercializzare, e, quindi di nuovi 
fornitori; 
o Lavori su sito web aziendale, siti web per la vendita online più altri 
lavori per conto del cdc commerciale. 
63 
 
 Direzione commerciale: 
o Organizzazione e-commerce 
 
Le macroattività individuate sono costituite da un insieme di microattività che 
presentano una certa affinità tra di loro, la quale giustifica questi raggruppamenti. 
Nel caso della macroattività “gestione ordini clienti”, inoltre, le microattività in 
essa contenute sono concatenate tra loro, ovvero sono attività sequenziali che 
presentano un legame simile a quello che si riscontra nelle attività che 
costituiscono i processi aziendali. Sia sulla base di interviste al personale del 
centro di costo commerciale sia sulla base dell’osservazione diretta, infatti, si può 
affermare che la procedura di gestione di un ordine, sia esso proveniente dal web 
sia di tipo “tradizionale” (telefonico o effettuato di persona dal cliente che si reca 
presso l’azienda) segue le seguenti fasi: 
- Ricezione della richiesta di preventivo da parte del cliente; 
- Compilazione del preventivo (mediante consultazione dei listini dei prodotti 
o merci commercializzate conservati in un apposito file database 
dall’azienda, e delle tariffe di trasporto praticate dai vettori); 
- Invio del preventivo al cliente; 
- Ricezione ordine; 
- Processazione dell’ordine (inserimento degli articoli oggetto d’ordine e 
invio degli stessi al magazzino per la preparazione se si tratta di prodotti o 
al fornitore di merci commercializzate per la preparazione delle merci alla 
spedizione); 
- Incarico dei vettori per il trasporto; 
- Invio comunicazione al cliente circa la data prevista di consegna. 
 
Le fasi di cui sopra sono le stesse che costituiscono le microattività raggruppate 
nella categoria “gestione ordini clienti”; eventuali ripetizioni nell’elenco delle 
microattività sono dovute al fatto che vi sono state riportate le stesse 
denominazioni delle attività presenti nei giornalieri del personale del centro di 
costo commerciale, e solitamente più di una persona svolge una stessa 
microattività, ma nei giornalieri essa può essere denominata in maniera 
leggermente diversa o possono essere raggruppate più microattività assieme. 
Sulla base di quanto spiegato prima, l’activity driver impiegato per ripartire il  
costo della macroattività “gestione ordine clienti” sugli oggetti di costo sarà lo 
stesso.  
La maggiore determinante della variabilità del tempo impiegato per processare 
un ordine è la complessità dell’ordine stesso intesa come diversificazione degli 
articoli ordinati, ovvero quante differenti categorie merceologiche o prodotti 
comprende uno stesso ordine.33 
                                                          
33 Come vedremo in seguito, verrà utilizzato un driver “semplificato” per ripartire la macroattività 
“gestione ordini clienti”, a causa di alcune lacune del sistema informativo aziendale adottato 




Anche nel centro di costo “Amministrazione” è opportuno raggruppare le attività 
svolte dal personale in macroattività nel seguente modo: 
 Carico produzioni: 
o Carico produzione giornaliera; 
 Acquisti: 
o Ordini a fornitori, carico bolle fornitori a magazzino; 
 Gestione dei rapporti finanziari: 
o Banche, invio SBF o anticipo fatture, bonifici, invio pagamento 
effetti; 
o Solleciti pagamento clienti; 
o Controllo banche; 
 Registrazione e tenuta della contabilità generale: 
o Registrazioni varie e controllo registrazioni; 
o Fatturazione differita; 
 Marketing e ricerche di mercato: 
o Lavori sul sito aziendale, altri siti di vendita online più altri lavori 
per il cdc commerciale. 
 Gestione rapporti contrattuali 
o Pratiche corrieri e gestione contratti con i corrieri. 
 
Come si può notare, in questo caso compaiono tra le attività svolte nel centro 
alcune attività che non sono proprie dell’amministrazione: è il caso degli ordini 
effettuati ai fornitori e il carico del materiale acquistato a magazzino, attività che 
sarebbe propria della funzione acquisti, del carico della produzione giornaliera 
effettuata, che spetterebbe al personale che dirige e controlla la produzione, dei 
lavori effettuati sul sito aziendale (in genere si tratta del carico di listini di merci 
commercializzate sul sito aziendale o su famosi siti di vendita online), che 
sarebbero di competenza del centro di costo commerciale. Si può pertanto 
affermare che vi è un abituale “spostamento di risorse” dal centro di costo 
amministrazione a questi altri centri di costo prima menzionati. 
 
Per quanto riguarda tutti gli altri centri di costo, ovvero “Elettricista”, “Ufficio 
Tecnico”, “Magazzino”, “Controllo qualità e produzione”, le attività svolte nel 
centro non necessitano di essere ulteriormente raggruppate, e l’unico centro in 
cui abbiamo uno “spostamento abituale di risorse” in un altro centro è l’Ufficio 
tecnico, che, tra le sue attività, svolge anche quella di ordino materiali a fornitori 
e di preparazione listini per l’inserimento online (listini anche di merci 
commercializzate). 
Gli altri centri di costo, “Acquisti e stoccaggio materie prime” e “Manutenzioni 
macchinari e attrezzature” non presentano una dotazione di personale e di risorse 
esclusiva, ma prelevano risorse da altri centri di costo (“acquisti” dal centro di 
costo “amministrazione” e dal centro di costo “ufficio tecnico”, “manutenzioni 
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macchinari e attrezzature” dai centri di costo produttivi, qualora la 




4.5. Schema del modello ibrido a Centri di Costo 
/Activity Based Costing 
 
Dopo aver individuato i centri di costo e le attività in ciascuno di essi svolte, 
possiamo presentare uno schema del modello di contabilità analitica così come si 
delinea, e discutere degli activity driver scelti per ripartire i costi delle attività sui 
vari oggetti di costo.  










FIGURA 10: schema di contabilità analitica che raffigura la business unit commerciale. 
 
 
Vediamo ora le motivazioni che hanno portato alla scelta dei vari activity driver 
riportati nel modello. 
 
Per quanto riguarda il centro di costo “Manutenzioni macchinari e attrezzature” 
va precisato che, per scopi informativi aziendali, esso accoglie anche i costi 
relativi all’acquisto di componenti di ricambio di macchinari di produzione, oltre  
all’eventuale costo della manodopera interna per eseguire la 
riparazione/sostituzione: di solito, quando c’è da effettuare una semplice 
sostituzione di un componente del macchinario, infatti, sono gli stessi operai 
dell’azienda che effettuano l’intervento e solo in casi di vero e proprio guasto 
interviene la manodopera esterna. 
Il costo dei componenti di ricambio, tuttavia, viene successivamente sommato al 
costo storico del macchinario e ammortizzato con esso. 
Il centro comprende anche i costi delle manutenzioni e riparazioni effettuate sulle 
attrezzature di imballaggio di magazzino o sui mezzi di movimentazione, che 
andranno pertanto tenuti distinti dalle manutenzioni riguardanti i macchinari 
produttivi. Per questo tipo di manutenzioni, è necessario sempre l’intervento di 




I costi del centro Manutenzioni macchinari e attrezzature andranno imputati 
direttamente al macchinario/mezzo di movimentazione al quale si riferiscono: 
per favorire ciò è stato suggerito all’azienda di compilare un’apposita tabella 
dove si specifica il macchinario/mezzo di movimentazione sul quale è avvenuta 
la riparazione, il costo del componente sostituito e il tempo eventualmente 
impiegato dalla manodopera diretta durante la sostituzione/riparazione del pezzo. 
In Figura 14 si riporta una parte di questa tabella excel. 
 
 
FIGURA 11: dettaglio della tabella delle manutenzioni su macchinari e attrezzature. 
 
 
Tale metodo di imputazione è sicuramente attinente al criterio causale – 
funzionale in quanto si va ad attribuire il costo direttamente alla risorsa che lo ha 
generato. 
Per quanto riguarda il calcolo della redditività a consuntivo, si dovrà andare a 
verificare le manutenzioni/riparazioni già effettuate a che macchinario erano 
riferite, attraverso le fatture del periodo riportate sul mastro di contabilità 
generale, mentre per il costo del personale interno che ha eseguito la 
manutenzione/riparazione andrà stabilito il numero di persone interessate nello 
svolgimento dell’attività, il tempo impiegato e poi il relativo costo, moltiplicando 















N.1 PIEGATRICE meccanica 15T             
N.2 PRESSA PIEGATRICE oleodinamica PER PIANI             
N.3 PRESSA eccentrica 100T               
N.4 PRESSA ECCENTRICA 35T             
N.5 PRESSA eccentrica 15T (ROBOT1)             
N.6 PRESSA ECCENTRICA 10T             
N.7 PRESSA PIEGRATICE oleodinamica 60T             
N.8 PRESSA PIEGRATICE meccanica 18T (ROBOT2)             
N.9 SCANTONATRICE             
N.10 PRESSA eccentrica 60T             
N.11 PRESSA eccentrica 35T               
N.12 PRESSA PIEGATRICE meccanica 60T             
N.13 TRAPANO a colonna              
N.14 CESOIA a ghigliottina da mm. 1000             
N.15 CESOIA a ghigliottina da mm. 2000             
N.17 PRESSA PIEGRATICE oleodinamica (ISOLA 
ROBOT 1             




Passiamo ora al centro di costo “Elettricista”: le attività svolte al suo interno 
possono essere anch’esse imputate direttamente agli altri centri di costo secondo 
le informazioni presenti sul giornaliero. 
Per comprendere meglio quanto spiegato in seguito, riportiamo in Figura 12 la 
























DESCRIZIONE TEMPO DESCRIZIONE TEMPO DESCRIZIONE TEMPO DESCRIZIONE TEMPO DESCRIZIONE TEMPO DESCRIZIONE TEMPO 
                          
                          
  
Isola robot 2 
- (4) 2  manut. XXX (2)-(3) 6                 
      
isola robot 1 - 
fotocellula piegatrice                    
                          
 
FIGURA 12: giornaliero redatto dall’operatore del centro di costo “Elettricista” 
 
 
Nel giornaliero abbiamo infatti l’attività “interventi di installazione/ripristino 
macchinari”, che consiste nelle operazioni e negli interventi svolti dall’operatore 
per la messa in opera di macchinari prossimi all’introduzione nel processo 
produttivo (è il caso, ad esempio, dell’“isola robotizzata 2”), oppure per 
l’eventuale ripristino di macchinari già introdotti nel processo produttivo, per 
poterli rendere di nuovo operativi (manutenzione ordinaria). Il costo relativo a 
questa attività, dunque, andrà imputato direttamente al macchinario a cui si 
riferisce. L’informazione che si ricava sempre dal giornaliero stesso, in quanto 
l’operatore, relativamente a questa attività, specifica, nella “descrizione”, il 
macchinario sul quale va ad effettuare l’intervento. 
Altra attività svolta da questo centro di costo è la manutenzione dei macchinari 
produttivi: in questo caso è da intendersi la manutenzione ordinaria consistente, 
ad esempio, nella sostituzione di componenti dei circuiti elettrici dei macchinari 
stessi. Anche qui l’imputazione può essere effettuata in modo diretto 
sull’impianto/macchinario che ha richiesto la manutenzione, in quanto nel 
giornaliero si ha sempre la specificazione di esso nella sezione “descrizione”. 
Troviamo poi le attività di riparazione e manutenzione sull’impianto elettrico o 
sulle componenti elettroniche di attrezzature d’ufficio svolte a favore degli altri 
centri di costo: magazzino, commerciale, ufficio tecnico e amministrazione. Il 
costo di ognuna di queste attività andrà quindi ribaltato sul centro di destinazione 
in maniera diretta. 
L’unico operatore di questo centro di costo redige regolarmente il suo 
“giornaliero” a partire dal primo aprile 2015, poiché prima di tale periodo non 
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era stato ancora messo a punto uno schema che raccogliesse informazioni sulle 
attività da egli svolte all’interno dell’azienda. Ai fini dell’analisi dei costi per il 
calcolo della redditività delle linee di prodotto ci baseremo pertanto su 
un’intervista fatta all’operatore, in cui gli è stato chiesto di ripartire il tempo 
lavorativo da egli svolto dall’ 01/01/2015 al 31/03/2015 (tempo preso a 
riferimento per l’analisi) tra le varie attività che ora costituiscono il suo 
giornaliero in base a percentuali, con specificazione, per quanto riguarda gli 
interventi sia di natura ordinaria che straordinaria sui macchinari di produzione, 
su quale macchinario egli è intervenuto. 
 
Veniamo ora al centro di costo “Controllo produzione e qualità”: anche qui 
abbiamo un operatore che ha iniziato a redigere il suo giornaliero (in forma 
cartacea in quanto non è dotato di computer) a partire dal 01/04/2015. In Figura 
13 possiamo vedere come è stato strutturato tale giornaliero. 
 
 
FIGURA 13: giornaliero del personale addetto al controllo produzione e qualità 
 
Le attività svolte in questo centro di costo sono le seguenti: 
- Controllo di produzione, il quale si svolge a livello di lotti: l’operatore, 
infatti, controlla che i componenti siano conformi agli standard qualitativi 
a quantità prestabilite, che corrispondono a un lotto di produzione. Come 
driver viene pertanto preso il numero di lotti prodotti per ogni componente 
nel periodo considerato, sapendo che il tempo di ogni singolo controllo 
non varia sensibilmente, pur considerando lotti di prodotti diversi che 
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presentano diverse dimensioni. La variabilità è piuttosto legata al numero 
dei lotti. 
- Selezione dei prodotti da mandare in verniciatura, altra attività che non è 
riconducibile al livello di unità di prodotto, bensì a quello di linea di 
prodotto. Come si può notare dai tempi annotati nel giornaliero, infatti, la 
selezione richiede pressoché lo stesso tempo standard, qualsiasi sia la 
natura dei componenti da selezionare, pertanto come driver può essere 
considerato il numero di selezioni effettuate nel periodo considerato per 
ogni linea di prodotto. 
- Preparazione dei documenti per il carico produzione: anche questa attività 
può essere ricondotta a livello di linee di produzione, in quanto il tempo 
impiegato dipende dalle diverse linee produttive per le quali si è svolta 
l’attività produttiva quella specifica giornata. Ogni documento redatto, 
infatti, contiene le informazioni relative a una linea produttiva che 
riguardano la quantità prodotta, il numero di lotti e quindi il numero di 
controlli effettuati e il risultato degli stessi (se ci sono o meno stati scarti). 
- “Altro”: contiene tutte quelle attività svolte dal personale che non 
rientrano propriamente nelle mansioni ad esso affidate: l’idea è quella di 
verificare, durante la prima implementazione del modello, se alcune di 
queste attività vengono ripetute abitualmente, in modo da inserirle come 
altre attività svolte nel centro, e verificare la relazione che queste attività e 
il loro costo hanno con gli oggetti di costo (se possono ad essi essere 
imputate secondo un criterio causale). 
 
Per le attività svolte nel centro di costo “Ufficio Tecnico” abbiamo i seguenti 
driver: 
 Disegni tecnici per macchinari di produzione: va imputata direttamente a 
quei macchinari oggetto di progettazione, e ciò è possibile poiché 
l’operatore specifica il nome del macchinario nella colonna “descrizione” 
della tabella del giornaliero. In tal modo il costo è imputato 
oggettivamente a quel centro produttivo che ne è responsabile, e verrà poi 
ammortizzato assieme al costo storico del macchinario stesso; 
 Disegni tecnici per lavori non di serie: riguarda i progetti di prodotti su 
misura richiesti appositamente dai clienti. Va imputato direttamente alle 
commesse qualora si voglia calcolare il margine di ogni singola 
commessa; 
 Disegni tecnici per prodotti di produzione dell’azienda: riguarda le 
modifiche effettuate ai componenti prodotti su modello, e va imputato 
direttamente ai componenti oggetto di “studi tecnici” ammortizzandolo in 
base o al quantitativo di componenti così “riprogettati” che si stima di 
produrre o in base al tempo (anni) che si stima rimarranno in produzione i 
componenti riprogettati. Se però tali disegni si riferiscono allo sviluppo di 
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un particolare modello del componente che non è ancora stato introdotto 
nel processo produttivo, i relativi costi andranno accantonati e imputati ai 
costi di progettazione e realizzazione dei nuovi stampi o dei nuovi 
componenti, ed ammortizzati come spiegato in precedenza. 
 Disegni tecnici per prodotti commercializzati: è un’attività piuttosto 
sporadica, che riguarda le progettazioni tecniche su merci 
commercializzate: nel nostro caso, per il periodo preso a riferimento, si 
nota che l’unico caso di disegno tecnico per prodotti commercializzati 
rilevato è un progetto su come imballare la merce commercializzata 
“armadietti spogliatoio”, di cui l’azienda detiene delle scorte nel proprio 
magazzino. Il costo di questa attività andrà imputato direttamente alle 
merci commercializzate che lo hanno richiesto. 
 Ordini a fornitori: come già detto, è un’attività che verrà spostata nel 
centro di costo “acquisti”, e da qui poi imputata agli oggetti di costo con 
un criterio che in seguito vedremo. 
 Preparazione listini, attività che verrà spostata nel centro di costo 
commerciale, all’interno della macroattività “marketing e ricerche di 
mercato”. 
 Altro: comprende quelle attività svolte dal personale che non rientrano tra 
le mansioni abitualmente svolte, pertanto il costo relativo non è imputabile 
agli oggetti di costo, ma rimane a livello di struttura aziendale, per non 
distorcere le informazioni di costo mediante l’uso di driver non causali-
funzionali. Anche qui l’obiettivo è capire in cosa consistono le attività 
raggruppate in questo settore e, soprattutto, se tra queste compaiono 
attività che vengono svolte abitualmente, in modo da poter essere aggiunte 
alle attività tipiche del centro, e, se esiste una base di riparto oggettiva, per 
imputare il relativo costo. 
 
In Figura 14 riportiamo un particolare della struttura del giornaliero compilato 
dal personale dell’Ufficio Tecnico: non sono riportate tutte le attività per 
questione di spazio, e alcuni nomi di clienti sono stati oscurati con il simbolo 
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015 45 XXX 255 
dis. libretto sb.piede 
unico     165 
macchinario piani 
inc.     
02/04/2
015 180 XXX 225 
dis. libretto sb.piede 
unico             
03/04/2
015 90 XXX         15 
macchinario piani 
inc.     
07/04/2
015 95 XXX 40 
I.O. testata incastro 
300     20 
macchinario piani 
inc.     





015 130 XXX         295 
macchinario piani 
inc.     
10/04/2
015 120 XXX         25 
macchinario piani 
inc.     
13/04/2
015 255 XXX         90 
procedura uso isola 
robot 1     
14/04/2
015 20 XXX         40 
macchinario piani 
inc.     
              395 
procedura uso isola 
robot 1     
15/04/2
015 150 XXX         240 
procedura uso isola 
robot 1     
              60 
macchinario piani 
inc.     
16/04/2
015 205 XXX         120 
procedura uso isola 
robot 1     
  110 XXX                 
17/04/2
015 45 XXX         20 
macchinario piani 
inc.     
 
FIGURA 14: Particolare del giornaliero del personale dell’Ufficio Tecnico. 
 
Passiamo ora al centro di costo commerciale: abbiamo in precedenza raggruppato 
le attività svolte al suo interno in macroattività omogenee, in modo da 
semplificare il sistema e adottare un activity driver comune. Vediamo ora nel 
dettaglio come vengono imputate queste macroattività e facciamo le dovute 
considerazioni: 
 Gestione ordini clienti. Preso atto che la procedura di: richiesta 
preventivo, compilazione e invio preventivo, conferma d’ordine da parte 
del cliente e inserimento dell’ordine nel sistema (con relativi documenti 
per il magazzino o per il fornitore se si tratta di una merce 
commercializzata) è standardizzata sia per quanto riguarda i prodotti 
propri dell’azienda sia per quanto riguarda le merci commercializzate 
(anche se sul sito web sono presente i cataloghi delle merci 
commercializzate, infatti, non sono comprese le spese di trasporto, per cui 
i clienti richiedono un preventivo aggiornato con tutte le spese a cui 
andranno incontro) e dato che dal sistema informativo aziendale attuale 
non si possono ricavare informazioni precise sui tempi di processazione e 
gestione degli ordini distinti per ogni linea di prodotto e categoria 
merceologica (in quanto il sistema informativo non è integrato e il 
personale di centro quando compila il giornaliero inserisce i dati del 
tempo dedicato all’attività di gestione ordini nel suo complesso, e non 
distinta per categoria merceologica o linea di prodotto), e tali informazioni 
sui tempi non possono essere recuperate nemmeno tramite intervista senza 
incorrere in errori di stima (visto che i prodotti e le categorie 
merceologiche tra cui ripartire i tempi dedicati all’attività sono abbastanza 
numerose), viene preso in considerazione come driver il numero degli 
ordini ricevuti da ogni linea di prodotto. In tal modo si prende in 
considerazione la complessità di ogni ordine intesa come diversificazione 
degli articoli compresi in uno stesso ordine, in quanto se in uno stesso 
ordine compaiono più di una linea di prodotti o merci commercializzate, 
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per ognuna di quelle linee di prodotti/merci commercializzate esso conta 
come un ordine. 
Ciò non esclude che qualora l’azienda decida di dotarsi di un software più 
adatto a supportare il modello di contabilità analitica (come le è stato 
consigliato), il quale permetta di integrare le informazioni contenute nei 
giornalieri compilati dai dipendenti, si possa prendere in considerazione 
un driver più preciso quale il tempo dell’attività di “gestione ordini 
clienti” richiesto da ogni linea di prodotto o categoria merceologica. Un 
software, infatti, potrebbe rilevare il tempo di svolgimento dell’attività 
direttamente nell’istante in cui essa è compiuta, e imputarlo al 
prodotto/categoria merceologica che la richiede mediante un codice di 
riconoscimento digitato dal personale al momento di svolgere l’attività. 
 Servizi accessori di vendita: comprende le attività di sopralluogo presso 
clienti per prendere le misure e le consegne e montaggi in cui interviene 
anche un impiegato del centro di costo commerciale per attività di 
coordinamento (i montaggi veri e propri li fanno appositi montatori forniti 
di partita IVA): tali attività sono sporadiche, e poiché non c’è possibilità, 
al momento, di distinguere tra i sopralluoghi effettuati per clienti che 
ordinano prodotti su misura (commesse) e quelli per ordini di prodotti 
standard, si preferisce non imputare tali costi agli oggetti di costo, ma di 
mantenerli a struttura aziendale. 
 Direzione commerciale: questa attività, come si può dedurre, è svolta a 
livello aziendale, pertanto non è imputabile agli oggetti di costo mediante 
criteri causali. 
 Marketing e ricerche di mercato: questa categoria di macroattività non può 
essere imputato agli oggetti di costo in quanto comprende attività che 
vengono svolte a livello aziendale, come la gestione del sito aziendale e 
dei siti di vendita online, la ricerca di nuovi fornitori di merci 
commercializzate, ecc. L’unica microattività che potrebbe essere imputata 
oggettivamente agli oggetti di costo è la preparazione listini e 
l’inserimento degli stessi sul sito aziendale, ma ovviamente per fare ciò 
andrebbe tenuto conto dei tempi spesi per ogni categoria merceologica per 
le attività di preparazione e inserimento listini: a tal proposito è stato 
proposto all’azienda, qualora essa implementerà il sistema di contabilità 
analitica nel software aziendale, di compilare una tabella in cui compaiono 
in colonna tutte le categorie merceologiche, ognuna con due sottosezioni, 
che comprendono la distinzione tra le attività di “preparazione listino” e 
quella di “inserimento listino”: in riga invece va specificata la data e, in 
corrispondenza di ogni attività per ogni categoria merceologica, il tempo 
impiegato. Tuttavia, poiché la preparazione dei listini è svolta sia dal 
centro di costo commerciale che dal centro di costo ufficio tecnico e da 
quello amministrativo, per implementare con successo tale sistema 
occorrerebbe un software che permetta di integrare e sommare i tempi 
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dedicati a queste attività dai vari centri, prendendo le informazioni 
direttamente dai giornalieri dei personale, dalla colonna della tabella 
relativa all’attività.  






preparazione listini inserimento preparazione listini inserimento 
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
 
FIGURA 15: particolare della tabella che dovrebbe raccogliere i dati relativi alle attività di preparazione e 
inserimento listini per ogni categoria merceologica. 
 
 
La tabella di Figura 15 (nella figura è riportato solo un particolare) presenta in 
colonna tutte le categorie merceologiche trattate dall’azienda, in rosso, per 
ognuna delle quali sono individuate due sottocolonne contenenti la distinzione tra 
le attività di preparazione dei listini e di inserimento degli stessi sul web. In 
queste colonne dovrebbe confluire il tempo in minuti dedicato a tale attività per 
la categoria merceologica della colonna di riferimento. In riga è riportata la data 
di svolgimento di tali attività. 
 
Per quanto concerne il centro di costo “Magazzino”, si è optato per distinguere i 
costi ad esso relativi in due categorie34: 
 Costi di struttura, relativi all’ammortamento di tutte le attrezzature atte 
alla conservazione dei beni in magazzino (scaffalature); 
 Costi relativi all’attività di movimentazione, comprendenti i costi del 
personale addetto allo svolgimento di tale attività, i costi 
                                                          
34 Tale distinzione dei costi di magazzino in due categorie, una riguardante la struttura e una riguardante 
l’attività di movimentazione è stata trovata in un caso pratico di studio: il Caso Plastex S.p.A. (Ripreso da 
R. Giannetti e A. Marelli, “Analisi e Contabilità dei costi. Esercizi e Casi”, Giappichelli, Torino, 2000) 
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dell’ammortamento dei mezzi di movimentazione interna, di imballaggio 
dei prodotti e del materiale di consumo. 
I driver scelti per l’allocazione di queste due categorie di costi sono ovviamente 
diversi: nel primo caso, cioè i costi di struttura, si è pensato che essi incidono 
maggiormente su ogni linea produttiva tanto più alte sono le rimanenze a 
magazzino per tale linea: dato però che le rimanenze sono una grandezza stock, 
ovvero il valore delle rimanenze osservate in un determinato momento non è 
indicativo in quanto sottoposto a continue fluttuazioni legate alla dinamica 
aziendale, si è propeso per l’utilizzo, come activity driver, delle rimanenze medie 
di ogni linea di prodotto nel periodo di tempo considerato. 
Per quanto riguarda la modalità di calcolo di tali rimanenze medie, si è pensato di 
scegliere un metodo che dia un risultato affidabile ma che al tempo stesso non 
complichi troppo il sistema di cost accounting, tenendo conto della 
strumentazione informatica e delle competenze a disposizione dell’azienda.  
 











Gf = giacenza finale al tempo T 
T = tempo (espresso in giorni) che intercorre dall’inizio alla fine della 
rilevazione; 
u = quantità uscite dal magazzino ai vari tempi “i” 
e = quantità entrate in magazzino ai vari tempi “i” 
t = tempi in cui sono avvenuti i singoli movimenti di entrata e uscita, espressi in 
giorni calcolati per ogni movimento dall’inizio del periodo al momento della 
transazione. 
 
Tuttavia, pur essendo precisa, tale formula richiede un sistema informativo 
integrato che permetta di tener conto, per il calcolo della formula, di tutte le 
movimentazioni di magazzino al momento in cui esse avvengono. 
 
Pertanto appare logico nel caso di studio preso in considerazione in questo 
lavoro, dati i limiti del sistema informativo e data la presenza di alcune ipotesi 
che in seguito vedremo, optare per una semplificazione e calcolare le rimanenze 
medie semplicemente come una media aritmetica tra giacenza a inizio periodo e 
giacenza a fine periodo: in tal modo si assume che i carichi e gli scarichi di 
                                                          
35 Ripresa da: M.Saita, U. Noro, G. Coraini, “La gestione del magazzino” Collana Olivetti per Imprenditori, 
Dirigenti e Consulenti, Franco Angeli Editore, Milano, 1985. 
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magazzino si siano simmetricamente distribuiti nel periodo considerato, e che la 
media delle rimanenze sia quindi coincidente con il valore medio tra i due valori 
di inizio e di fine periodo, anche se nella realtà è difficile che ciò si verifichi.  
Tuttavia, il fatto che nel magazzino lo spazio occupato dai prodotti/componenti e 
dalle merci commercializzate detenute da Alfa sia proporzionale alle quantità 
delle rimanenze, poiché il magazzino stesso è suddiviso in aree di stoccaggio 
dedicate ai vari prodotti/componenti e alle merci commercializzate, e i vari 
componenti o merci stoccati presentano misure omogenee tra loro, unito al fatto 
che il livello di giacenze di magazzino sia mantenuto costante nel tempo, in 
quanto Alfa produce per il magazzino36, fa in modo che tale semplificazione non 
produca distorsioni significative sui dati di costo. 
Come abbiamo già detto, infatti, il sistema di contabilità analitica deve adattarsi 
all’azienda e alla sua struttura, cercando di conciliare il trade off tra precisione 
dell’informazione e onerosità nell’ottenimento della stessa. 
In questo lavoro considereremo pertanto il seguente calcolo delle giacenze medie 








Gm = giacenza media 
Gf = giacenza finale 
Gi = giacenza iniziale 
 
Si ritiene tuttavia il caso di specificare che la semplificazione di calcolo appena 
vista viene adottata in Alfa dato il suo sistema informativo e data la presenza 
delle ipotesi che confermano l’assenza di una distorsione di costo significativa 
nel caso in cui tale formula sia usata per ripartire i costi strutturali di magazzino 
sugli oggetti di costo. Qualora, come più volte consigliato in questa sede, Alfa 
decidesse di dotarsi di un sistema informativo più adatto all’implementazione del 
modello di contabilità analitica, il quale permetta di integrare tra loro le 
informazioni aziendali, si precisa che il calcolo delle giacenze medie da prendere 
in considerazione poiché privo di distorsioni e adatto anche in caso di 
cambiamenti riguardo la politica di magazzino da parte dell’azienda, è il calcolo 
seguente, già riportato a pagina 75 di questo lavoro, ripreso da M. Saita, U. Noro, 
G. Coraini, “La gestione del magazzino”: 
Gm = 






                                                          
36 Alfa infatti produce per il magazzino, ovvero per mantenere le scorte entro un certo livello stabilito 




E’ opportuno effettuare un’altra considerazione: poiché per ogni linea produttiva 
considerata le giacenze sono espresse sia in quantità che in valore, e dato che i 
valori espressivi delle giacenze non sono molto affidabili né omogenei a detta dei 
titolari di Alfa (per quanto riguarda i prodotti interni non è chiaro se essi 
riguardino solo il costo primo, unica configurazione di costo affidabile raggiunta 
dall’azienda fino ad oggi, o anche una quota di costi indiretti attribuiti con criteri 
arbitrari), verranno prese in considerazione le quantità, poiché per tutti i 
componenti l’unità di misura delle giacenze è il “numero”. 
 
A rafforzare questa scelta c’è anche il fatto che, per quanto riguarda ogni linea 
produttiva, gli articoli che la compongono non presentano un’eccessiva 
variabilità di dimensioni, per cui la semplificazione appare ragionevole. Questo 
assunto vale anche per le merci commercializzate che l’azienda detiene nel suo 
magazzino, le quali sono piuttosto omogenee come dimensioni. 
 
Prima di attribuire i costi mediante rimanenza media, però, verrà fatta una 
distinzione del magazzino per volumi occupati da varie categorie: gli articoli 
commercializzati a sé e la distinzione riguarderà anche alcune categorie di 
prodotti propri così come sono suddivise per aree di stoccaggio all’interno del 
magazzino. In questo modo risulterà più precisa l’attribuzione dei costi 
strutturali. 
 
Passiamo ora alla seconda categoria dei costi di magazzino: i costi che 
riguardano l’attività di movimentazione. 
Tali costi comprendono sia i costi del personale addetto al magazzino, sia i costi 
di ammortamento dei mezzi di movimentazione interna che dell’imballatrice, sia 
i costi del materiale di consumo che dell’energia elettrica, e riguardano la 
movimentazione dei prodotti/componenti finiti e dei componenti semilavorati, 
oltre che le merci commercializzate che sono tenute dall’azienda nel suo 
magazzino. 
Per l’attribuzione di questi costi è stato preso in considerazione il fatto che ogni 
prodotto richiede più movimentazioni tanto più esso ruota all’interno del 
magazzino.  
La rotazione da prendere in considerazione, in questo caso, è quella “verso 
l’esterno”, in quanto è quella che assorbe maggiori costi per il fatto che non viene 
effettuata per lotti, ma per gli articoli venduti: pertanto sono le movimentazioni 
per le uscite di magazzino che verosimilmente assorbono più risorse. 
 
Un indice di rotazione è dato da un rapporto tra una grandezza-flusso e una 
grandezza-stock37, e solitamente l’indice di rotazione di magazzino più 
conosciuto è il seguente: 
                                                          
37 Una grandezza-flusso è un valore calcolato in un arco di tempo, mentre una grandezza-stock è un 









Tuttavia tale indice non è omogeneo, in quanto considera al numeratore il ricavo 
di vendita (prezzi di vendita x quantità), mentre al denominatore la giacenza, cioè 
il prodotto (costi x quantità), dato dal costo a cui sono valorizzate le rimanenze 
(che può comprendere solo i costi diretti o anche una quota di costi indiretti, a 
seconda della politica di magazzino dell’azienda) per la quantità in giacenza (di 
solito si considera una quantità media di periodo, in quanto considerare il singolo 
valore rilevato in un determinato momento è troppo distorsivo); pertanto esso 
risente del margine di ricarico effettuato sui prodotti mediante il prezzo di 
vendita, con la conseguenza che il numeratore risulterà sempre maggiore del suo 
valore effettivo, e l’indice indicherà una rotazione più alta di quella reale. 
 
Una soluzione a ciò sarebbe considerare sia per il numeratore che per il 
denominatore o il prezzo di vendita (e quindi valorizzare il magazzino ai prezzi 
di vendita attuali) oppure il costo a cui si valuta il magazzino (e quindi 
considerare al numeratore le vendite espresse con la stessa configurazione di 
costo con cui si valutano le rimanenze. 
 
In entrambi i casi, comunque, operando una semplificazione si potrebbe ottenere: 
 
Rotazione di magazzino = 
𝑝 ∗ 𝑞 (𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑡𝑎)














Pertanto sembra del tutto equivalente considerare un indice di rotazione, distinto 
per linee produttive o linee di merci commercializzate, basato sulle quantità: in 
un caso la quantità è un valore flusso, in quanto si considerano le quantità uscite 
dal magazzino (e quindi vendute) in un certo periodo coincidente con il periodo 
di analisi dei costi preso a riferimento, mentre al denominatore appaiono le 
quantità considerate come stock, come giacenza. Anche in questo caso appare più 
logico utilizzare un valore medio di giacenza, piuttosto che il singolo valore di 
fine periodo, in quanto a fine periodo potrebbe presentarsi un dato di giacenza 
piuttosto anomalo, non rappresentativo delle giacenze che si sono avute durante 
l’intero periodo in cui si considera la grandezza-flusso.  
Il calcolo della giacenza media da inserire al denominatore dell’indice di 
rotazione è anche in questo caso semplificato, dato il sistema informativo 
aziendale attualmente presente in Alfa e data la presenza di ipotesi che 
consentono di ritenere tale calcolo delle giacenze medie non distorsivo delle 
informazioni di costo. Tuttavia anche in questo caso valgono le stesse 
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considerazioni effettuate in precedenza per quanto riguarda il calcolo delle 
giacenze medie al fine dell’allocazione dei costi strutturali di magazzino agli 
oggetti di costo: qualora l’azienda si doti di un sistema informativo adeguato, il 
calcolo delle giacenze medie potrà avvenire in maniera più precisa, considerando 
i carichi e gli scarichi di magazzino e la data in cui essi avvengono per ogni 
oggetto di costo, con la seguente formula38: 
Gm = 







Prima di utilizzare l’indice di rotazione per l’allocazione dei costi di 
movimentazione, però, essi andranno ripartiti tra le due categorie prodotti 
propri/merci commercializzate in base a una proporzione: bisogna infatti tener 
conto che l’azienda detiene solo una piccola quantità di merci commercializzate 
all’interno del suo magazzino, in quanto la maggior parte delle vendite di queste 
merci avviene direttamente contattando i fornitori e facendo spedire le merci al 
cliente, senza transitare per il magazzino di Alfa. Per questo motivo, considerare 
solamente gli indici di rotazione senza prima suddividere il costo dell’attività di 
movimentazione in base alla proporzione delle uscite di magazzino (e quindi 
vendite) effettuate nel periodo per le due macrocategorie di beni (merci 
commercializzate e prodotti/componenti propri) porterebbe a un’allocazione dei 
costi distorsiva, in quanto le merci commercializzate potrebbero avere indici di 
rotazione più alti dei componenti propri, dovuti al fatto che in magazzino è 
presente una rimanenza media molto bassa (misurata in n. articoli), pertanto 
anche una vendita di pochi articoli nel periodo considerato porta a un indice di 
rotazione maggiore a 1, ma le movimentazioni effettive delle merci sono state 
poche: invece, per quanto concerne i prodotti/componenti interni, poiché le 
rimanenze medie sono molto più elevate, gli indici di rotazione risulterebbero più 
bassi, ma il numero di movimentazioni effettuate sarebbero più elevate rispetto a 
quelle effettuate per le merci commercializzate, pertanto sarebbero più elevate 
anche le risorse consumate per quanto riguarda l’attività “movimentazione”. 
Nel riparto dei costi dell’attività di movimentazione, non vengono considerati 
quei componenti che presentano una dimensione ridotta, quali grappe, ganci, viti, 
ecc., i quali potrebbero essere trasportati anche manualmente. 
 
Consideriamo ora il centro di costo “Acquisti e stoccaggio materie prime”.  
Anche qui i relativi costi possono essere suddivisi, come per il magazzino dei 
prodotti finiti, in: 
 Costi di struttura, che riguardano l’ammortamento delle scaffalature che 
contengono le materie prime grezze che attendono di essere lavorate; 
                                                          
38 Ripresa da: M.Saita, U. Noro, G. Coraini, “La gestione del magazzino” Collana Olivetti per Imprenditori, 
Dirigenti e Consulenti, Franco Angeli Editore, Milano, 1985. 
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 Acquisti, che comprende i costi dei centri “Amministrazione” e “Ufficio 
Tecnico” per la parte di tempo che essi dedicano all’attività di ordine dei 
materiali a fornitori e di carico degli stessi a magazzino. 
 
I costi di struttura saranno ripartiti sulle materie prime in base ai metri cubi si 
scaffalature ad esse dedicate, in quanto ogni materia prima viene conservata in 
una specifica area, vicino ai macchinari che ne effettueranno la lavorazione: i 
costi di acquisto invece verranno ripartiti sulle stesse materie prime in base al 
numero ordini ricevuti nel periodo da ciascuna tipologia di materia prima. Sia gli 
ordini che il carico a magazzino, infatti, sono attività svolte a livello di numero di 
ordini, ovvero più ordini di una materia prima vengono effettuati, più tempo di 
processazione ordini e registrazione merce ricevuta a magazzino richiederà 
quella materia prima. 
In seguito, i costi così ripartiti sulle materie prime, andranno ribaltati sugli 
oggetti di costo finali, che sono i prodotti/componenti: tale attribuzione avverrà 
in base al “mix produttivo” ottenuto da quella materia prima, ovvero, qualora da 
una tipologia di materia prima si possano ricavare più componenti, si considera la 
proporzione di componenti ottenuti da quella materia prima nel periodo 
considerato per attribuirvi i relativi costi. 
 
Infine, abbiamo il centro di costo “Amministrazione”: le attività che vengono 
svolte da questo centro sono la gestione dei rapporti finanziari con le banche, coi 
clienti e coi fornitori, (attività che occupa la maggior parte del tempo) la gestione 
di rapporti fiscali (per quanto riguarda l’IVA) e le registrazioni di contabilità 
generale, oltre che il controllo quotidiano e costante dei fatti aziendali.  
Sono pertanto attività che vengono svolte a livello aziendale, non imputabili ai 
vari oggetti di costo secondo un criterio causale: per questo motivo i costi del 
centro amministrativo verranno “imputati a struttura”, ovvero non saranno 
allocati sugli oggetti di costo. 
In tale centro, però, vengono abitualmente effettuate attività tipiche di altri centri: 
bisogna quindi quantificare l’entità delle risorse consumate per svolgere attività a 
favore di altri centri di costo, e spostare il relativo costo sui centri beneficiari. 
Tale operazione è possibile sempre grazie alle informazioni contenute nel 
“giornaliero” compilato dal personale del centro. Un esempio è dato dall’attività 
“lavori sul sito web e altri lavori commerciali”, che rientra nella macrocategoria 
“marketing e ricerche di mercato” tipica del centro di costo commerciale. Il 
relativo costo, quindi, andrà sommato ai costi delle altre microattività che 
compongono la macroattività “marketing e ricerche di mercato” e imputata (o 





4.6. Configurazione di costo delle varie linee di 
prodotti e merci commercializzate 
 
Il risultato finale del modello di contabilità analitica studiato è il raggiungimento 
di una configurazione di costo sia per ogni prodotto componente di Alfa sia per 
ogni categoria merceologica commercializzata, da contrapporre ai relativi ricavi 
di periodo per ottenere così l’indicazione della redditività di periodo per linea di 
prodotto. La redditività di periodo è rappresentata in questo caso dal Reddito 
Operativo di linea, ciò significa che non si tiene conto né della dinamica 
finanziaria né di quelle extracaratteristica e straordinaria, ma solo dei costi della 
gestione caratteristica. Di seguito riportiamo le categorie di costo che sono state 
considerate per i prodotti/componenti e per le merci commercializzate: 
 
MERCI COMMERCIALIZZATE 
(A) Ricavi di periodo  
(B) Costi d’acquisto 
a. (-) variazioni rimanenze a magazzino 
(C) MARGINE COMMERCIALE (A-B) 
 
Quota centro di costo commerciale 
Gestione ordini clienti 
 
Quota centro di costo ufficio tecnico 
Disegni tecnici per merci commercializzate 
 
Quota centro di costo magazzino 
Costi di struttura 
Costi di movimentazione 
 
(D) TOTALE COSTI INDIRETTI 
 








                                                          




Lavorazione esterna  
(A)  TOTALE COSTI DIRETTI 
 
(B) COSTO PRIMO (A-B) 
 





Quota centro di costo controllo produzione e qualità 
Controllo produzione 
Selezione prodotti da verniciare 
Preparazione documentazione per carico produzione 
Carico produzione 
 
Quota centro di costo commerciale 
Gestione ordini clienti 
 
Quota centro di costo ufficio tecnico 
Disegni tecnici per prodotti propri 
 
Quota centro di costo magazzino 
Costi di struttura 
Costi di movimentazione 
 




(C) TOTALE COSTI INDIRETTI 
 
(D)  REDDITO OPERATIVO (C-D) 
 
 
4.7. Procedure di calcolo del modello proposto 
 
 
Veniamo ora alla parte pratica di questo lavoro, e mostriamo come opera il 
modello proposto. A questo proposito, va fatta una puntualizzazione: come 
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vedremo, per alcune voci di costo non è stato possibile eseguire il riparto in 
quanto l’azienda non detiene informazioni più dettagliate sul loro riguardo, e non 
perché non esista un criterio causale-funzionale. Tali voci verranno comunque 
inserite nella trattazione del funzionamento del modello, seppure con importo “0” 
per non creare distorsioni informative, poiché, qualora l’azienda decidesse (come 
è logico che avvenga, se essa vuole realmente implementare una contabilità 
analitica che funga da supporto informativo) di far intervenire personale 
competente per l’implementazione nel sistema informativo aziendale del 
modello, sappia come debbano essere trattate tali voci. 
 
Il punto di partenza consiste nella localizzazione dei costi nei vari centri di costo, 
sia produttivi che indiretti. 
 
Abbiamo allora i costi seguenti, riportati nelle Tabelle 7: 
 
Centro di costo manutenzioni: 
Manutenzioni Profilatrice 1: € 47,00 
Manutenzioni muletti: €350,00 + €68,00 
Manutenzioni plotter u.t.: € 167,14 
Totale costi di centro € 632,14 
 
   
Centro di costo elettricista: 
Costi del personale: € 7.147,45 
Ammortamento macchine d’ufficio: € 12,81 
Ammortamento arredamento: € / 
Materiale di consumo: € / 
Energia Elettrica: € 51,67 
Totale costi di centro: € 7.211,93 
 
 
Centro di costo Ufficio Tecnico: 
Costi del personale: € 7.741,55 
Ammortamento macchine d’ufficio: € 15,23 
Ammortamento arredamento: € / 
Materiale di consumo: € / 
Energia Elettrica: € 103,34 
Totale costi di centro: € 7.860,12 
 
  
Centro di costo controllo produzione e qualità: 
Costi del personale: € 7.741,55 





Centro di costo magazzino: 
Ammortamenti scaffalature: € 9,53 
Totale costi di struttura: € 9,53 
Costi del personale: € 8.709,28 
Ammortamento mezzi di movimentazione: 
quota amm. Macch. specifico per piani sbalzo 
€ 100,47 
€ 2,92 
Energia Elettrica: € 107, 65 
Totale costi di movimentazione: € 8.920,32 
 
 
Centro di costo commerciale: 
Costi del personale: € 31.607,24 
Ammortamento macchine d’ufficio: € 33,51 
Ammortamento arredamento: € / 
Materiale di consumo: € / 
Energia Elettrica: € 310,02 
Totale costi di centro: € 31.950,77 
 
 
Centro di costo amministrazione: 
Costi del personale: € 6021,29 
Ammortamento macchine d’ufficio: € 91,78 
Ammortamento arredamento: € / 
Materiale di consumo: € / 
Energia Elettrica: € 413,36 
Totale costi del centro € 6526,42 
 
Centro di costo acquisti: 
i costi di questo centro andranno presi dalle attività di acquisto svolte dal 
personale dei centri Ufficio Tecnico e Amministrazione. 
 
TABELLE 7: allocazione dei costi nei vari centri 
 
 
Ovviamente prima di allocare alcuni costi all’interno dei centri di costo, è stato 
necessario effettuare preventivamente una ripartizione, in quanto alcuni costi 
sono comuni a più centri di costo: è questo il caso dell’energia elettrica, e 
dell’ammortamento macchine d’ufficio. Per quanto riguarda l’energia elettrica, si 
è preso il costo del consumo relativo al trimestre preso in considerazione, 
gennaio-marzo 2015, e, mediante una stima accurata effettuata dal tecnico 
elettricista dell’azienda, si è stabilito che il reparto produttivo assorbe circa il 
75% del consumo totale di energia elettrica, mentre il restante 25% è a carico del 
magazzino e degli uffici. Si è poi stabilito che la maggior causa di assorbimento 
85 
 
di energia elettrica negli uffici sono i computer, necessari per svolgere il lavoro 
d’ufficio, in quanto il consumo di energia elettrica dell’illuminazione è 
trascurabile e non oggettivo in quanto alcuni uffici più esposti al sole, durante le 
belle giornate non utilizzano la luce artificiale. 
Per quanto riguarda il magazzino, invece, il maggior assorbimento di energia è 
causato dalla macchina imballatrice dei piani sbalzo, che ha una potenza di 1 
KWH, la quale però non lavora ininterrottamente tutto il giorno, ma, secondo 
intervista al personale di magazzino, si è stabilito un tempo indicativo di attività 
della macchina nel trimestre considerato. 
Sapendo quindi la potenza individuale di ogni singolo pc, 0,33 KWH, e sapendo 
il numero di pc utilizzati in ogni centro di costo, si è proceduto al riparto 
dividendo la quota di consumo di energia elettrica (986,03 €) per la somma tra i 
prodotti “potenza di ogni singolo pc per le ore totali di lavoro dei computer in 
ogni centro di costo” (quindi, in un centro di costo dove ci sono 6 computer, si 
sono sommate le ore di funzionamento di tutti i pc nel periodo considerato); si è 
trovato un coefficiente di riparto, da moltiplicare poi nuovamente per il prodotto 
“potenza pc x numero di ore di lavoro dei pc” di ogni centro di costo. Sotto 
riportiamo il dettaglio del calcolo. 
 
Potenza singolo pc = 0,03 KWH 
 
 
CENTRI DI COSTO numero pc potenza pc ore funzione pc kwh*ore riparto energia 
commerciale 6 0,03 2976 89,28 € 310,02 
amministrazione 8 0,03 3968 119,04 € 413,36 
ufficio tecnico 2 0,03 992 29,76 € 103,34 
elettricista 1 0,03 496 14,88 € 51,67 
      
 
macchina 
imballatrice potenza ore attività kwh*ore riparto energia 
magazzino 1 1 31 31 € 107,65 
 
TABELLA 8: riparto del consumo di energia elettrica nei vari centri di costo 
 
Il riparto energia è avvenuto dividendo i 986,03 € per la somma di tutti i valori 
della quinta colonna (potenza per tempo funzionamento), e rimoltiplicando il 
coefficiente ottenuto per tali valori. 
 
Altra voce di costo che è stata ripartita tra i vari centri è quella relativa agli 
ammortamenti delle macchine d’ufficio (computer), ottenuta trovando il costo 
storico di ogni singolo pc, ammortizzandolo non secondo i criteri previsti 
dall’ammortamento fiscale, ma secondo la durata della vita utile prevista del 
bene, e moltiplicando il singolo ammortamento per il numero di pc presenti in 
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ogni centro di costo. Alfa, infatti, presentava il costo storico di alcuni pc 
raggruppato, in quanto tali pc erano stati acquistati “in blocco”. 
 
Mancano invece gli importi relativi alle voci “ammortamento arredamento” e 
“materiali di consumo”, che dovrebbero invece rientrare nell’insieme delle 
risorse consumate da ogni centro di costo: questo perché, per quanto riguarda la 
voce “arredamento uffici” l’azienda detiene un costo storico complessivo, e non 
è logico suddividere tale costo, ad esempio, per i metri quadrati occupati da ogni 
ufficio, in quanto gli arredamenti variano, e presumibilmente anche i loro valore. 
Per fare un esempio, l’arredamento presente nell’ufficio tecnico non è lo stesso 
presente, ad esempio, nell’ufficio amministrativo. Si suggerisce pertanto, in caso 
di implementazione informatica del modello, di rivedere i valori 
dell’arredamento di ogni ufficio, magari basandosi sugli attuali prezzi di 
sostituzione dell’arredamento (valore di mercato di componenti di arredamento 
simili). 
Più importante, però, è la determinazione del valore del materiale di consumo. Di 
esso vanno rilevati i consumi valorizzati da parte dei vari centri, ovvero non solo 
le quantità ma i valori monetari.  L’azienda detiene alcune tabelle cartacee per 
quanto riguarda i consumi delle quantità di beni di cancelleria da parte dei vari 
uffici, ma, a detta di un dipendente, non sono molto affidabili, in quanto non tutti 
i dipendenti li compilano, e inoltre non riportano i prezzi dei beni consumati, ma 
solo le quantità. A tal proposito, molto più utile e di veloce compilazione sarebbe 
una tabella elettronica, che potrebbe attingere i singoli prezzi dei beni di 
consumo, siano essi cancelleria o beni di ferramenta da un database aggiornato 
con gli ultimi prezzi di acquisto. 
 
Abbiamo poi i centri di costo produttivi, per ciascuno dei quali rileviamo:  
 ammortamento dei macchinari per unità di tempo (al minuto),  
 consumo di energia elettrica (ripartita tra i vari centri con il criterio che 
spiegheremo meglio sotto) ,  
 utilizzo materiali di consumo 
 
Anche in questi centri noteremo che la voce “materiali di consumo” è vuota: in 
realtà andrebbe rilevato il consumo valorizzato di materiali quali ferramenta, 
guanti di protezione, occhiali o altro che viene utilizzato dal personale in ogni 
centro produttivo. In questo caso, non avendo un dato certo, si preferisce non 
attribuire costi. 
Per quanto riguarda l’energia elettrica, l’attribuzione del costo del consumo è 
stato effettuato prendendo la quota di consumo stimata dal tecnico elettricista 
(75% del consumo totale) e ripartendola sui vari centri in base alla potenza dei 
macchinari che li compongono e al tempo di lavorazione di ogni centro. La 
potenza è stata rilevata dal tecnico elettricista, mentre il tempo di lavorazione è 
stato possibile rilevarlo grazie alle distinte basi dei prodotti oggetto di produzione 
87 
 
nel periodo considerato. Ogni distinta base, infatti, reca il tempo standard di 
lavorazione, il quale, moltiplicato per la quantità di componenti ottenuto nel 
periodo considerato, ha permesso di calcolare il tempo di lavoro di ogni centro di 
costo. 
 
Una volta rilevati i costi direttamente attribuibili ai vari centri, dobbiamo 
chiudere i centri ausiliari che prestano servizi ad altri centri sui centri clienti per 
quanto riguarda il centro Manutenzioni la chiusura è immediata, basta allocare 
gli importi delle manutenzioni nei centri di riferimento, mentre per altri centri, 
quali quello “Elettricista” e quello “Ufficio Tecnico” è necessario prima allocare 
le risorse dei centri sulle attività, in quanto sono i costi delle attività svolte dal 
personale a favore di altri centri che vanno ribaltati. In un sistema automatizzato, 
ovviamente, l’allocazione sarebbe istantanea, in quanto il sistema potrebbe 
automaticamente imputare il valore dell’attività nel centro di destinazione, a 
seconda della causale dell’attività stessa. 
 
Poiché il tecnico del centro di costo “Elettricista” non redigeva un giornaliero 
fino a marzo 2015, i dati relativi al suo centro di costo sono stati raccolti 
mediante intervista al diretto interessato, al quale è stato chiesto di stimare, 
mediante percentuali, il tempo da egli dedicato nel trimestre gennaio-marzo 2015 
allo svolgimento delle attività individuate come suo mansionario. 
 
Il risultato dell’intervista è il seguente: 
- Quadristica ( costruzione e/o manutenzione quadri elettrici): 25% 
(Attività che è svolta a livello dell’intera azienda, perciò non può essere 
imputata agli oggetti di costo) 
-Programmazione dispositivi elettrici (PLC - HMI): 25% 
(Attività che è stata svolta sull’Isola Robotizzata 2, che ancora  non è in 
funzione) 
-Progettazione Sistema Isola Robot 2 (programmazione, movimentazione, fasi 
di lavoro, interfacciamento macchine, sicurezza): 20% 
 (Attività che è stata svolta sull’Isola Robotizzata 2, che ancora  non è in 
funzione) 
-Documentazione Generale: 20% 
 (Attività che è svolta a livello dell’intera azienda, perciò non può essere 
imputata agli oggetti di costo) 
-Progettazione Sistema Profila Isola Robot 2: 5% 
 (Attività che è stata svolta sull’Isola Robotizzata 2, che ancora  non è in 
funzione) 
-Preventivazione:  5% 
(Attività che è svolta a livello dell’intera azienda, perciò non può essere 




Dunque abbiamo che il 50% delle attività svolte nel periodo dall’elettricista non 
possono essere imputate agli oggetti di costo o agli altri centri con criteri 
oggettivi, in quanto riguardanti attività svolte a livello strutturale, mentre il 
restante 50% riguarda attività svolte sull’Isola robotizzata 2, non ancora in 










FIGURA 16: dettaglio del riparto dei costi del centro di costo “Elettricista” sulle attività svolte al suo interno 
 
 
Vediamo ora le attività svolte dal personale dell’ufficio tecnico, al fine di 
imputare la parte a carico di altri centri di costo ad essi: la tabella di Figura 17 









FIGURA 17: dettaglio del riparto dei costi del centro “Ufficio Tecnico” sulle attività svolte al suo interno. 
 
Come si può vedere, evidenziate in rosa abbiamo le attività svolte dal personale 
del centro per conto di altri centri. In questo caso, si tratta di mansioni non 
proprie del centro di costo Ufficio Tecnico, il cui costo verrà aggiunto, in fase di 
allocazione sugli oggetti di costo, alle attività corrispondenti dei centri di costo di 
destinazione. 
210 min per 
Profilatrice 1, 
















Imputabile a Isola 
robotizzata 2, costo da 
ammortizzare assieme 
al costo storico 
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Ci interessa anche la quarta colonna, che riguarda i disegni tecnici per 
macchinari, il cui costo va imputato direttamente ai macchinari a cui si riferisce. 
Questa informazione è direttamente visibile nella nuova conformazione del 
giornaliero dell’ufficio tecnico (figura 14). 
Per il trimestre considerato, abbiamo che 210 minuti dei 16.140 (i giornalieri 
sono espressi in minuti) sono stati dedicati a un disegno tecnico relativo alla 
Profilatrice 1, macchinario dell’omonimo centro di costo, mentre il resto del 
tempo è stato dedicato interamente a progettazioni tecniche riguardanti l’Isola 
robotizzata 2. 
 
Le altre attività sono tutte da ripartire sui vari oggetti di costo. Possiamo pertanto 
ora vedere come si presentano i centri di costo, con i costi aggiornati dei 
“servizi” richiesti ad altri centri (Tabella 9): 
 
Centro di costo Ufficio Tecnico: 
Costi del personale: € 7.741,55 
Ammortamento macchine d’ufficio: € 15,23 
Ammortamento arredamento: € / 
Materiale di consumo: € / 
Energia Elettrica: € 103,34 
Manutenzioni plotter € 167,14 
Totale costi di centro: € 8.027,26 
  
 
Centro di costo magazzino: 
Ammortamenti scaffalature: € 9,53 
Totale costi di struttura: € 9,53 
Costi del personale: € 8.709,28 
Ammortamento mezzi di movimentazione: 
quota amm. Macch. specifico per piani sbalzo 
€ 100,47 
€ 2,92 
Energia Elettrica: € 107, 65 
Manutenzioni mezzi di movimentazione € 418,00 
Totale costi di movimentazione: € 9.338,31 
 
TABELLA 9: chiusura del centro Manutenzioni sui centri di costo Ufficio Tecnico e Magazzino. 
 
Abbiamo riportato solo i centri di costo indiretti sui quali si è verificata la 
chiusura di “Manutenzioni” e l’attribuzione diretta delle attività dell’Ufficio 
Tecnico e dell’elettricista. 
 
Riportiamo ora in Tabella 10 uno schema con tutti i costi relativi ai vari centri 







CENTRI DI COSTO PRODUTTIVI 
Isola robotizzata 1 
Ammortamento al minuto €0,03 
Energia Elettrica € 41,22 
Materiali di consumo € / 
Manutenzioni/riparazioni NESSUNA 
Interventi elettricista NESSUNO 
Interventi ufficio tecnico NESSUNO 
 
Profilatrice 1 
Ammortamento al minuto €0,00177 
Energia Elettrica € 1.759,92 
Materiali di consumo € / 
Manutenzioni/riparazioni € 47,00 
Interventi elettricista NESSUNO 
Interventi ufficio tecnico € 58,12 
 
Profilatrice 2 
Ammortamento al minuto €0,00185 
Energia Elettrica € 406,31 
Materiali di consumo € / 
Manutenzioni/riparazioni NESSUNA 
Interventi elettricista NESSUNO 
Interventi ufficio tecnico NESSUNO 
 
Stampaggio 
Ammortamento al minuto €0,00302 
Energia Elettrica € 35,21 
Materiali di consumo € / 
Manutenzioni/riparazioni NESSUNA 
Interventi elettricista NESSUNO 
Interventi ufficio tecnico NESSUNO 
 
Scantonatura 
Ammortamento al minuto € 0,00248 
Energia Elettrica € 304,53 
Materiali di consumo € / 
Manutenzioni/riparazioni NESSUNA 
Interventi elettricista NESSUNO 
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Interventi ufficio tecnico NESSUNO 
 
Piegatura 
Ammortamento al minuto € 0,00122 
Energia Elettrica € 381,03 
Materiali di consumo € / 
Manutenzioni/riparazioni NESSUNA 
Interventi elettricista NESSUNO 
Interventi ufficio tecnico NESSUNO 
 
Taglio lamiera 
Ammortamento al minuto € 0,00035 
Energia Elettrica € 29,88 
Materiali di consumo € / 
Manutenzioni/riparazioni NESSUNA 
Interventi elettricista NESSUNO 
Interventi ufficio tecnico NESSUNO 
 
Taglio tubolari 
Ammortamento al minuto € 0,00056 
Energia Elettrica € 0,00 
Materiali di consumo € 0,00 
Manutenzioni/riparazioni NESSUNA 
Interventi elettricista NESSUNO 
Interventi ufficio tecnico NESSUNO 
 
Foratura 
Ammortamento al minuto € 0,00006 
Energia Elettrica € 0,00 
Materiali di consumo € 0,00 
Manutenzioni/riparazioni NESSUNA 
Interventi elettricista NESSUNO 
Interventi ufficio tecnico NESSUNO 
 
Pulitura metalli 
Ammortamento al minuto € 0,00038 
Energia Elettrica € 0,00 
Materiali di consumo € 0,00 
Manutenzioni/riparazioni NESSUNA 
Interventi elettricista NESSUNO 





Ammortamento al minuto € 0,00038 
Energia Elettrica € 0,00 
Materiali di consumo € 0,00 
Manutenzioni/riparazioni NESSUNA 
Interventi elettricista NESSUNO 
Interventi ufficio tecnico NESSUNO 
 
TABELLA 10: costi allocati nei centri di costo produttivi 
 
 
L’ammortamento dei macchinari dei vari centri di costo è espresso per unità di 
tempo, al minuto, in modo da poter imputare ai vari prodotti lavorati in ciascun 
centro la quota dovuta in base al tempo di lavorazione da essi usufruito. Non è 
detto, infatti, che i prodotti con maggiore volume richiedano un tempo 
complessivo di lavorazione più alto, e dunque un maggiore ammortamento dei 
macchinari: in questo modo si evitano distorsioni in tal senso, in quanto le quote 
maggiori di ammortamento vengono imputate ai prodotti che effettivamente 
hanno utilizzato maggiormente i macchinari del centro. Il tempo complessivo di 
lavorazione nel centro di costo richiesto nel periodo considerato da ciascuna linea 
di prodotto si ottiene moltiplicando il tempo unitario standard della specifica fase 
di lavorazione che si ha nella distinta base dei vari componenti per il numero di 
componenti prodotti.  
Negli schemi si è quindi preferito evidenziare il fatto che la quota trimestrale 
dell’ammortamento dei macchinari di ogni centro, ricalcolato sulla base della vita 
utile prevista dei macchinari, è stata poi suddivisa per una misura di capacità 
pratica data dai minuti lavorabili dai macchinari nel periodo considerato, tenendo 
conto di eventuali fermi macchina fisiologici. In tal modo si è ottenuto il dato 
dell’ammortamento dei macchinari presenti in ogni centro produttivo espresso al 
minuto. 
 
Vediamo ora l’attribuzione, nei centri di costo rimanenti, dei costi sulle attività, 








CENTRO DI COSTO COMMERCIALE 
 
FIGURA 18: allocazione dei costi del centro di costo commerciale sulle attività in esso svolte. 
 
Nella tabella di Figura 18 abbiamo il raggruppamento di tutte le singole attività 
che rientrano all’interno delle mansioni tipicamente affidate al centro di costo 
commerciale, e, evidenziate in rosa, le attività che sono di carattere commerciale 
ma che vengono svolte in altri centri di costo (il cui trattamento rispetto agli 
oggetti di costo è però lo stesso delle altre attività commerciali raggruppate sotto 
la stessa macroattività): queste ultime (le attività di carattere commerciale che 
sono svolte in altri centri di costo), ovviamente, non sono oggetto di allocazione 
di risorse del centro di costo commerciale, essendo svolte da personale esterno 
rispetto a tale centro, ma su di esse sono ripartite quote dei costi del centro di 
costo di appartenenza (ufficio tecnico e amministrazione, come vedremo). Se 
andassimo a fare la somma di tutti i costi delle macrocategorie di attività 
commerciali, infatti, noteremmo che il totale viene più alto rispetto al totale dei 
costi allocati nel centro di costo commerciale. Siamo di fronte a un caso in cui 
alcune attività accolgono risorse da più di un centro di costo. 
 Le microattività raccolgono i tempi in minuti dedicati dai singoli dipendenti a 
quella attività, ogni microattività appartiene a una macroattività individuata in 
precedenza, il cui tempo totale corrisponde quindi alla somma dei tempi dedicati 
alle singole microattività che la compongono.  
Si può calcolare la percentuale di tempo dedicato alle singole macroattività 
rapportando i minuti ad esse dedicati con il totale dei minuti lavorati dal centro di 
costo, e, in base a questo rapporto, suddividere i costi di centro nelle varie 
macroattività.  
A tal proposito, è da notare che per il centro di costo commerciale è stata rilevata 
una capacità pratica inutilizzata: a fronte di un totale di minuti lavorabili dal 
centro pari a 178.560, ottenuto sommando i minuti lavorabili di ogni dipendente 
nel periodo considerato, nel centro ne sono stati lavorati 145.057, con una 
capacità inutilizzata di 33503 minuti, pari a circa 558 ore, ovvero 69 giorni 




Ovviamente il costo della capacità pratica inutilizzata è stato detratto dal costo di 
centro da ripartire sulle attività, e ammonta a € 5.930,43: il totale dei costi del 
centro commerciale, infatti, sarebbe stato di € 31.950,77, e non di € 26.020,34, 
l’importo che è stato ripartito tra le varie attività. 
  
Per quanto riguarda il solo centro di costo commerciale, quindi, i costi sono 
ripartiti sulle attività nel seguente modo: 
 gestione ordini clienti: € 8.974,40 
 servizi commerciali accessori: € 854,14 
 marketing e ricerche di mercato: € 8.692,05 
 direzione commerciale: € 5.338,36 






CENTRO DI COSTO UFFICIO TECNICO 
 
FIGURA 19: allocazione dei costi del centro di costo Ufficio Tecnico sulle varie attività svolte al suo interno. 
 
Il totale dei costi di centro è pari a € 8.027,26 e il tempo totale lavorato dal centro 
di costo è pari a 28.980 minuti, corrispondente a una misura di capacità pratica (i 
minuti totali lavorabili nel periodo gennaio-marzo sono 29.760, senza 
considerare assenze fisiologiche per malattia, dunque lo scostamento è di 780 
minuti, pari a 13 ore, nemmeno due giorni di assenza, che sono più che 
fisiologici). 
Il tempo dedicato ad ogni singola attività come riportato dal giornaliero del 
dipendente del centro, rapportato al totale dei minuti lavorati, dà le percentuali di 
tempo dedicato ad ogni singola attività, sulla base delle quali è possibile ripartire 
i costi di centro nel seguente modo: 
 disegni tecnici per lavori non di serie: € 1.348,96 
 disegni tecnici per prodotti propri: € 1.196,61 
 disegni tecnici per merci commercializzate: € 24,93 
 ordini a fornitori (attività che poi andrà spostata nel centro di costo 
acquisti): € 253,73 
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 preparazione listini commerciali (attività che andrà poi a sommarsi 
assieme a quelle della macrocategoria corrispondente nel centro di costo 
commerciale): € 401,36 
 altro: € 331,01. 
 
 
CENTRO DI COSTO ELETTRICISTA 
 
FIGURA 20: allocazione dei costi del centro “Elettricista” sulle attività svolte al suo interno. 
 
Il totale dei costi di centro è pari a € 7.211,93, e, in base al tempo percentuale 
dedicato dal personale alle varie attività abbiamo la seguente ripartizione: 
 interventi per installazioni e ripristino macchinari: € 3.605,97 
 riparazioni/manutenzioni macchinari di officina: € 0,00 
 riparazioni/manutenzioni macchinari di magazzino: € 0,00 
 riparazioni/manutenzioni ufficio commerciale: € 0,00 
 riparazioni/manutenzioni ufficio tecnico: € 0,00 
 riparazioni/manutenzioni ufficio amministrativo: € 0,00 
 riparazioni e altre attività a livello aziendale: € 3.605,97 
Anche in questo centro il tempo lavorato coincide con la capacità pratica. 
 
 




FIGURA 21: allocazione dei costi del centro “Controllo produzione e qualità” sulle attività svolte al suo interno. 
 
Il totale dei costi di cento è pari a € 7.741,55, che sono ripartiti sulle attività 
svolte nel seguente modo: 
 controllo produzione: € 4.386,88 
 selezione prodotti per verniciatura: € 1.032,21 
 preparazione documenti per carico produzione: € 1.548,31 
 altro: € 774,16 
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 In questo centro abbiamo anche parte delle attività del centro amministrazione 
dedicate al carico della produzione (pari ad € 376,25). 





CENTRO DI COSTO AMMINISTRAZIONE 
 
 
FIGURA 22: allocazione dei costi del centro “Amministrazione” sulle attività svolte al suo interno. 
 
 
Il totale dei costi di centro è pari ad € 6.526,42, ripartiti sulla base del tempo 
dedicato alle varie attività nel seguente modo: 
 acquisti (attività che va spostata nel centro di costo acquisti): € 70,33 
 carico produzione e altri lavori M.O.I: € 376,25 
 gestione rapporti finanziari: € 1.444,07 
 marketing (attività che va aggiunta alle attività corrispondenti del centro 
di costo commerciale): € 1.132,28 
 registrazioni varie e controllo registrazioni: € 1.534,32 
 gestione rapporti contrattuali vari : € 154,72 
 altro: € 1.814,46 
 
 








Il centro di costo acquisti accoglie le attività di ordini a fornitori di materie prime 
effettuato da parte del personale di altri due centri di costo: Amministrazione ed 
Ufficio Tecnico, pertanto il costo totale di centro non corrisponde a risorse 
effettivamente stanziate per quel centro, ma al riporto dei costi delle attività 
svolte dai centri originari. Tali costi sono: 
 acquisti (amminstrazione): € 70,49 
 acquisti (ufficio tecnico): € 172,59 








FIGURA 24: suddivisione dei costi di magazzino in due aggregati: costi di struttura e costi per l’attività di 
movimentazione. 
 
Per quanto riguarda il magazzino la logica è diversa: più che attività, in questo 
centro si è deciso di separare i costi in due componenti: 
 la componente strutturale, composta da tutti i costi relativi allo stoccaggio 
e alla conservazione dei prodotti/componenti e di alcune merci 
commercializzate (come vedremo Alfa detiene piccole quantità anche di 
alcune categorie merceologiche della business unit commerciale), ovvero, 
nel nostro caso, gli ammortamenti delle scaffalature e l’eventuale 
materiale di consumo per lo stoccaggio dei beni; 
 la componente che riguarda i costi relativi all’attività di movimentazione 
dei beni. 
 
Il motivo di questa distinzione risiede nel fatto che le due tipologie di costi 
presentano “cause” diverse: per quanto riguarda i costi strutturali di stoccaggio, 
infatti, essi vengono sostenuti a causa delle rimanenze dei prodotti: tanto più 
l’azienda punta sulle scorte di magazzino, tanto più questi costi saranno elevati, 
ed inoltre l’assorbimento di tali costi sarà maggiore per quelle categorie di 
prodotti che usufruiscono di più delle attrezzature di stoccaggio. 
I costi sostenuti per le attività di movimentazione, invece, comprendono i costi 
del personale addetto alla movimentazione dei prodotti finiti, all’imballo degli 
stessi e al carico sui mezzi dei clienti o dei corrieri, oltre che al materiale di 
consumo assorbito per l’attività di movimentazione: tali costi dipendono più 
dalla quantità di movimentazioni che ogni prodotto richiede nel periodo 
considerato. Allocando tutti i costi di magazzino con uno stesso driver non si 
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tiene conto che nella realtà un prodotto che richiede maggiori movimentazioni 
può non essere lo stesso prodotto che presenta rimanenze più elevate, e che 
quindi assorbe la quota maggiore dei costi di stoccaggio. 
 
Inoltre non appare necessario suddividere le attività svolte dal personale di 
magazzino in quanto queste consistono principalmente in: 
- movimentazione del prodotto finito dal magazzino; 
- imballo dei componenti; 
- carico prodotti sull’automezzo del vettore o del cliente 
le quali sono tutte attività concatenate l’una con l’altra, relative alla preparazione 
delle merci a magazzino per la spedizione. 
 
Sono stati presi i costi strutturali di magazzino, che riguardano solamente 
l’ammortamento delle scaffalature, in quanto il fabbricato di Alfa è di sua 
proprietà e dunque non vi sono spese di affitti o canoni di locazione; si potrebbe 
imputare ai costi di struttura anche la quota di ammortamento del fabbricato, 
suddividendola in ammortamento al metro cubo e moltiplicando tale valore per i 
metri cubi complessivi di magazzino (il magazzino di Alfa è diviso in due parti). 
Tuttavia nell’analisi numerica che presenteremo a scopo di dimostrazione del 
funzionamento del modello tale valore di ammortamento del fabbricato non è 
stato incluso in quanto non si disponeva di un valore dettagliato dei metri cubi di 
ogni ufficio dell’azienda, pertanto per evitare di distorcere l’informazione di 
costo si è preferito non inserire valori congetturati. 
Una volta preso il costo storico delle scaffalature, piuttosto ridotto in quanto esse 
sono state prodotte internamente da Alfa, e una volta stabilita la durata della vita 
utile delle stesse, si è trovata la quota di ammortamento annuale; dividendo tale 
valore per 4 (numero trimestri in un anno) si è trovato il valore trimestrale 
dell’ammortamento (il grado di utilizzo delle scaffalature è pressoché vicino al 
100%, in quanto l’azienda punta molto a tenere un certo livello di scorte di 
magazzino di ogni prodotto, pertanto non è il caso di trovare la capacità 
produttiva inutilizzata, come può essere il caso di fare nelle aziende dove le 
scaffalature sono in gran parte inutilizzate). 
Nella tabella di Figura 25 possiamo vedere il dettaglio dei calcoli: 
 
 





Va considerato che il dato sulla vita utile delle scaffalature è stato raccolto 
mediante intervista sia al personale di magazzino che al personale direttivo, 
mentre il costo storico è stato preso dal database che raccoglie tutti i costi storici 
dei cespiti  aziendali. Tuttavia si consiglia all’azienda di rivedere il costo storico 
delle scaffalature, che corrisponde al costo di produzione, in quanto le 
scaffalature sono state prodotte internamente, in quanto potrebbe essere oggetto 
di errore poiché potrebbe non comprendere i costi indiretti di produzione e quindi 
risultare più basso, e inoltre si suggerisce di rivedere anche la vita utile prevista. 
 
Quindi, i costi trimestrali relativi alla struttura sono stati suddivisi per i metri 
cubi di scaffalature presenti nei magazzini e quelli presenti in officina che 
accolgono le materie prime in attesa di lavorazione, e si è trovato il costo di 
ammortamento trimestrale per metro cubo di scaffale. 
 
Sono dunque state prese le misure al metro cubo di tutte le scaffalature presenti 
nei magazzini aziendali e in produzione, riportate nella tabella di Figura 26: 
 
 
FIGURA 26: ripartizione dei costi di struttura tra le varie aree di magazzino. 
 
Dividendo l’ammortamento trimestrale (9,53 €) per il totale dei metri cubi di 
scaffalature (489,90 m3), si è ottenuto il valore di ammortamento trimestrale al 
m3, che è pari a € 0,02. 
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Rimoltiplicando tale valore per i metri cubi di scaffalature dedicate ad ogni 
categoria merceologica si ottiene il costo di struttura di quella specifica categoria: 
nei casi in cui il volume di scaffalatura sia dedicato a più componenti (è il caso 
dei “componenti scaffalature a sbalzo verniciate), il costo strutturale è stato 
ripartito mediante le giacenze medie di ogni componente, calcolate in maniera 
semplificata come media tra le rimanenze di inizio periodo (01/01/2015) e di fine 
periodo (31/03/2015). Tutte le considerazioni su tale metodologia di calcolo, le 
motivazioni per cui essa è stata adottata e le premesse a riguardo sono già state 
















FIGURA 27: ripartizione dei costi di struttura di magazzino sulle varie categorie merceologiche. 
 
 
I costi dell’attività di movimentazione sono invece comprensivi 
dell’ammortamento dei mezzi di movimentazione per il periodo di utilizzo degli 
stessi, del costo del personale di magazzino dedicato a tale attività e del costo del 
materiale di consumo: per quanto riguarda il materiale di consumo vale quanto è 
stato detto per gli altri centri di costo: Alfa non è in grado di stabilire il corretto 
valore del materiale consumato in ogni centro, tuttavia si consiglia vivamente 
all’azienda di impostare un database con i prezzi-costo dei vari articoli dei 
materiali di consumo in modo che, sapendo le quantità consumate da ogni centro 
si possa stabilire il consumo in valori monetari da inserire nei costi dei vari 
centri. 
Vediamo come è avvenuta la determinazione dei costi di ammortamento: 





FIGURA 28: determinazione dei costi di ammortamento delle attrezzature di movimentazione. 
 
di cui, però due sono completamente inutilizzate, e cioè la “Pedana ribaltabile” e 
la “Piattaforma aerea”, e gli altri mezzi non sono utilizzati continuamente 8 ore al 
giorno, pertanto avremo in questo centro della capacità inutilizzata, che non 
andrà imputata ai prodotti. 
 
Vediamo quindi la parte di ammortamento da inserire nei costi per l’attività di 
movimentazione, che andrà poi ribaltata sugli oggetti di costo. 
 
 
FIGURA 29: determinazione dei costi di ammortamento imputabili agli oggetti di costo. 
 
 
L’ammortamento imputabile è calcolato trovando l’ammortamento per unità di 
tempo (minuti) e moltiplicandolo poi per i minuti stimati di utilizzo dei mezzi nel 
trimestre considerato. Con l’entrata in vigore del modello, il tempo di utilizzo di 
tali mezzi dovrà essere annotato dall’addetto al magazzino nel suo giornaliero, in 
quanto è egli che movimenta i mezzi e le attrezzature in questione svolgendo le 
mansioni di sua competenza.  
Come possiamo vedere l’ammortamento imputabile ammonta ad € 100,47 più € 
2,91 della macchina imballatrice (la quale però serve solo per l’imballaggio dei 
piani della scaffalatura a sbalzo: l’imballo degli altri componenti avviene 
manualmente), per un totale di € 103,38. 
 I restanti € 57,37 costituiscono capacità inutilizzata. 
 
Sommando i costi degli ammortamenti ai costi del personale di magazzino, al 
consumo di energia elettrica e alle manutenzioni/riparazioni riguardanti i mezzi 
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di movimentazione, otteniamo un totale di costi per l’attività di movimentazione 
pari a € 9.338,31 
 
Una volta imputati i costi dei vari centri alle attività, bisogna procedere 
all’allocazione dei costi di queste ultime sugli oggetti di costo, quando ad essi 
possono essere imputati con un criterio causale-funzionale, mediante appositi 
activity driver. 
 
Prima di allocare i costi indiretti sui prodotti, però, stabiliamo i loro costi diretti: 
essi variano, ovviamente, a seconda che si considerino i componenti prodotti 
internamente da Alfa oppure le categorie merceologiche commercializzate. 
  
Per le merci commercializzate, i costi diretti consistono nei costi di acquisto di 
periodo, ovviamente rettificati da quella parte di merci acquistate che non sono 
state vendute, ma che hanno incrementato il magazzino di Alfa. Riportiamo sotto 




FIGURA 30: determinazione del margine commerciale delle merci commercializzate. 
 
I dati relativi ai ricavi e ai costi di acquisto di periodo sono stati presi dal sistema 
informativo aziendale, mentre le variazioni di magazzino sono state prese dal 
confronto tra i valori presenti in magazzino al 31/12 e al 31/03, sommando al 
costo di acquisto le diminuzioni delle rimanenze e sottraendo invece ai costi di 
acquisto gli aumenti delle stesse. 
L’unica categoria merceologica per cui non compaiono i ricavi, come si può 
vedere dalla tabella, sono le merci commercializzate in plastica e cartone, in 
quanto esse non sono vendute singolarmente ma come accessorio di un prodotto 
interno di Alfa: le scaffalature a incastro. Pertanto la categoria merceologica è 
considerata a sé stante per potervi imputare i costi indiretti aziendali, ma sarà poi 












FIGURA 31: determinazione del costo primo e del risultato parziale Ricavi – Costo primo dei prodotti di Alfa. 
 
Tali configurazioni di costo sono state trovate sommando, per ogni componente, i 
costi diretti unitari che compaiono nelle distinte basi moltiplicati per il numero di 
componenti venduti. Infatti, per ottenere l’indicazione della redditività di linea, 
vanno sottratti ai ricavi di vendita i costi delle quantità vendute, e non delle 
quantità prodotte, qualora queste (come normalmente accade) non coincidano. 
Le categorie di costi diretti dei prodotti interni sono le seguenti: 
 costi per le materie prime; 
 costi di manodopera diretta; 
 costi per lavorazioni esterne, che nel caso di Alfa consistono nella 
verniciatura dei componenti. 
 
 
Veniamo ora all’allocazione dei costi indiretti: in precedenza abbiamo già chiuso 
i costi dei centri di costo riferiti ad altri centri di costo, e sono rimasti solo i costi 
da allocare sugli oggetti di costo. 
Partiamo quindi dai costi indiretti di produzione da allocare ovviamente solo sui 
prodotti/componenti interni. 
 
I costi dei centri produttivi sono imputati ai vari prodotti mediante il tempo di 
lavorazione da questi ultimi richiesto (minuti macchina): tale criterio appare 
funzionale in base alla natura dei costi racchiusi in ogni centro produttivo: 
ammortamento, consumo di energia elettrica, materiale di consumo, 
manutenzioni/riparazioni dei macchinari. 
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Sapendo quali componenti sono lavorati nei vari centri di costo, andiamo a 
prendere dalle loro distinte basi i tempi standard unitari di lavorazione e li 
moltiplichiamo per la quantità di componenti prodotta nel periodo, dato che 
troviamo nel sistema informativo aziendale. Poiché abbiamo precedentemente 
calcolato l’ammortamento dei macchinari di ogni centro per unità di tempo 
(minuto), basterà calcolare anche gli altri costi di centro in termini di unità di 
tempo (minuto), dividendone l’importo per i minuti totali di attività del centro 
(somma dei tempi di lavorazione richiesti da tutti i componenti prodotti lavorati 
in quel centro). In questo modo si agevola l’attribuzione dei costi agli oggetti di 
costo, in quanto basta moltiplicare la somma dei costi al minuto per i minuti 
totali di lavorazione richiesti dai singoli componenti. 
Facendo questa operazione per tutti i centri produttivi, abbiamo i seguenti costi 





Traversino Gancio universale 
incastro 
Cdc Profila 1 € 1.577,29 € 67,20 - 
Cdc Profila 2 - - - 
Cdc Isola robot 1 - - - 
Cdc Stampaggio - - € 4,23 
Cdc scantonatura - - - 
Cdc piegatura - - - 
Cdc taglio lamiere - - - 
Cdc taglio tubolari - - - 
Cdc foratura - - - 
Cdc schiacciatura - - - 
Cdc pulitura metalli - - - 
Cdc montaggio - - - 
 
PRODOTTO Grappa di 
fissaggio incastro 
Piani incastro Rinforzo piano 
incastro 
Cdc Profila 1 - - € 211,77 
Cdc Profila 2 - - - 
Cdc Isola robot 1 - - - 
Cdc Stampaggio - - - 
Cdc scantonatura - €348,94 - 
Cdc piegatura - € 353,11 - 
Cdc taglio lamiere - - - 
Cdc taglio tubolari - - - 
Cdc foratura - - - 
Cdc schiacciatura - - - 
Cdc pulitura metalli - - - 




PRODOTTO Montanti pesanti Traverse Doghe pesanti 
Cdc Profila 1 - - - 
Cdc Profila 2 - - € 136,16 
Cdc Isola robot 1 - - - 
Cdc Stampaggio - - - 
Cdc scantonatura - - - 
Cdc piegatura - - € 14,66 
Cdc taglio lamiere - - - 
Cdc taglio tubolari - - - 
Cdc foratura - - - 
Cdc schiacciatura - - - 
Cdc pulitura metalli - - - 
Cdc montaggio - - - 
 
PRODOTTO Tiranti Rompitratti Montanti sbalzo 
Cdc Profila 1 € 37,13 - - 
Cdc Profila 2 - € 79,09 € 197,90 
Cdc Isola robot 1 - - - 
Cdc Stampaggio - - - 
Cdc scantonatura - - - 
Cdc piegatura - € 24,32 - 
Cdc taglio lamiere - € 21,82 - 
Cdc taglio tubolari - - - 
Cdc foratura - - - 
Cdc schiacciatura - - - 
Cdc pulitura metalli - - - 
Cdc montaggio - - - 
 
PRODOTTO Piani sbalzo Grappa di 
fissaggio sbalzo 
Semipiedi sbalzo 
Cdc Profila 1 - - - 
Cdc Profila 2 - - - 
Cdc Isola robot 1 € 56,27 - - 
Cdc Stampaggio - - € 15,52 
Cdc scantonatura - - - 
Cdc piegatura - - - 
Cdc taglio lamiere - - - 
Cdc taglio tubolari - - - 
Cdc foratura - - - 
Cdc schiacciatura - - - 
Cdc pulitura metalli - - - 




PRODOTTO Piede sbalzo Doghe sbalzo Zoccolo di base 
Cdc Profila 1 - - - 
Cdc Profila 2 - - - 
Cdc Isola robot 1 - - - 
Cdc Stampaggio € 22,86 - - 
Cdc scantonatura - - € 9,27 
Cdc piegatura - - € 18,77 
Cdc taglio lamiere - - € 8,42 
Cdc taglio tubolari - - - 
Cdc foratura - - - 
Cdc schiacciatura - - - 
Cdc pulitura metalli - - - 








Cdc Profila 1 - - - 
Cdc Profila 2 - - - 
Cdc Isola robot 1 - - - 
Cdc Stampaggio - - - 
Cdc scantonatura - - - 
Cdc piegatura - - - 
Cdc taglio lamiere - - - 
Cdc taglio tubolari - - - 
Cdc foratura - - - 
Cdc schiacciatura - - - 
Cdc pulitura metalli - - - 
Cdc montaggio - - - 
 
TABELLA 11: riparto dei costi dei centri produttivi sui componenti prodotti da Alfa. 
 
Innanzitutto occorre precisare che l’analisi si svolge solo sui componenti di 
quelle categorie di prodotti dei quali si è svolta la produzione nel trimestre 
considerato, ovvero: 
- scaffali a incastro; 
- scaffali a sbalzo; 
- scaffali pesanti. 
Non si è svolta invece la produzione di banchi vendita o banchi da lavoro, 
pertanto essi non possono essere inclusi nell’analisi della redditività: tuttavia, una 
volta chiaro il funzionamento del modello di contabilità analitica proposto, sarà 
possibile stabilire anche la redditività di essi seguendo esattamente gli stessi 




Oltre ai costi indiretti di produzione dei centri di costo produttivi, però, vi sono 
anche i costi di ammortamento degli stampi che servono per la produzione di 
alcune categorie di componenti. Poiché tali stampi servono per produrre una o in 
alcuni casi due tipologie di componenti, appare logico imputare il relativo 
ammortamento direttamente a tali componenti, e non ai centri di costo produttivi, 
i quali sono molto più generici poiché comprendono un insieme di macchinari su 
cui possono essere montati tali stampi. 
Vediamo dunque in Figura 32 quali sono i vari stampi, il loro ammortamento per 
unità di tempo e l’imputazione di tale ammortamento ai vari componenti. Per 
trovare l’ammortamento al minuto è stato suddiviso il costo storico per la durata 
stimata della vita utile degli stampi e suddiviso il valore trimestrale per i minuti 
lavorabili dagli stampi. 
 
 
FIGURA 32: calcolo dell’ammortamento al minuto degli stampi. 
 
Gli ammortamenti al minuto sono poi stati moltiplicati per i minuti effettivi di 
lavorazione degli stampi, ottenuti come prodotto del tempo della fase di 
lavorazione del prodotto in cui sono coinvolti e il numero di prodotti ottenuti nel 
trimestre. Il tempo unitario della fase di lavorazione ovviamente è stato ricavato 
dalle distinte basi. 
 







FIGURA 33: riparto del costo di ammortamento degli stampi sui vari prodotti di Alfa. 
 
Come si vede nella tabella, abbiamo, per ogni linea di componente, il costo di 
ammortamento degli stampi utilizzati per la sua produzione, depurati dai costi 
della capacità produttiva inutilizzata. 
Inoltre, è riportato sia il dato di ammortamento imputabile su tutta la produzione 
ottenuta sia il dato unitario, rapportando l’ammortamento imputabile alla quantità 
totale prodotta di quel componente, sia, infine, l’ammortamento imputabile sulla 
quantità venduta, ottenuto moltiplicando l’ammortamento unitario per la quantità 
venduta del componente. Tale calcolo rende possibile il confronto dei dati di 
costo con i dati di ricavo per calcolare la redditività delle linee di prodotto. 
Tali importi di ammortamento degli stampi sono, come si può vedere irrisori: 
tuttavia vengono qui riportati perché lo scopo di questo lavoro dimostrare come  
funziona il modello di cost accounting progettato. Si consiglia comunque 
l’azienda di rivedere i costi storici degli stampi (in quanto per quelli di 
produzione interna, fabbricati dalla stessa azienda Alfa, tali costi potrebbero 
essere non comprensivi di parte di costi indiretti, e per tale motivo risultare più 
bassi) e la loro durata di vita utile. 
 
Bisogna tener presente che i dati di tutte le altre tabelle precedenti riguardano i 
costi distribuiti sulle quantità prodotte, e non su quelle vendute: sarà poi 
necessario ricondurre tutti i costi all’unità di prodotto e rimoltiplicare tale valore 
unitario per le quantità vendute, per rendere confrontabili i dati di ricavo con 
quelli di costo. 
 
Passiamo ora all’attribuzione dei costi relativi alle attività del centro di costo 
“controllo produzione e qualità”: anche per tali attività gli oggetti di costo sono 
solamente i prodotti interni di Alfa. 
Abbiamo l’attività “Controllo produzione” che andrà ripartita sui vari 
componenti in base al numero di lotti prodotti per ogni componente, in quanto 
l’attività di controllo si svolge a livello di lotto; l’attività “selezione componenti 
da verniciare”, che andrà ripartita sulla base del numero di selezioni effettuate per 
ogni linea di prodotto; l’attività “preparazione documenti per il carico 
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produzione”, che andrà ripartita sulla base del numero documenti preparati per 
ogni linea” e l’attività “carico produzione”, che andrà ripartita in base al numero 
di carichi produzione effettuati per ogni linea, che corrisponde al numero 
preparazione documenti effettuata per ogni linea, in quanto ogni documento 






FIGURA 34: riparto sui prodotti di Alfa dei costi relativi alle attività di controllo della produzione e della qualità. 
 
Nella tabella di Figura 34 riportiamo i dati del calcolo per la ripartizione delle 
attività di controllo produzione e qualità. 
Per ogni categoria di prodotto, il lotto è composto da un certo numero di 
componenti, e la numerosità del lotto è uguale per ogni variazione di misura del 
componente. Ovviamente se la quantità prodotta di una certa misura è inferiore a 
quella che compone un lotto, si considera comunque un lotto, in quanto il 
controllo del prodotto avviene comunque, e in maniera individuale per ciascuna 
misura del componente. 
Vediamo ora l’attribuzione dei costi delle macroattività commerciali sia ai 















FIGURA 35: riparto dei costi delle attività commerciali sui prodotti e sulle merci commercializzate da Alfa. 
 
 
come si può vedere, è stata attribuita ai vari oggetti di costo solo l’attività 
“gestione ordini clienti”, in quanto per le altre, “servizi commerciali accessori”, 
“marketing e ricerche di mercato” e “direzione commerciale” non esiste un driver 
funzionale, in quanto la maggior parte di tali attività sono svolte a livello 
aziendale. Si potrebbe giungere a imputare il costo della microattività 
“preparazione e inserimento listini sul web” se l’azienda si dotasse di un sistema 
informativo integrato che prendesse le informazioni complessive di tutti i 
dipendenti che hanno svolto queste attività nel periodo considerato e le 
sommasse per categorie merceologiche, andando a riconoscere nelle descrizioni 
dei giornalieri di quale categoria merceologica si tratta. Ovviamente nel costo 
totale della macroattività “marketing e ricerche di mercato” abbiamo incluso 
anche la quota dei costi del personale dei centri amministrazione e ufficio tecnico 
che hanno svolto tali attività. 
Per quanto riguarda la voce “altro”, essa non è stata imputata in quanto riguarda 
il tempo dedicato dal personale a ricevere chiamate di informazioni o di 















Abbiamo nella figura 36 il dettaglio della ripartizione delle attività dell’Ufficio 
Tecnico: come si può osservare non sono attribuiti i costi dell’attività “disegni 
per lavori non di serie”, in quanto tali costi vanno imputati direttamente alle 
commesse di prodotti su misura per calcolare la redditività della singola 
commessa, mentre sono stati ripartiti i costi dell’ attività “disegni tecnici per 
prodotti propri”, ovviamente solo sui componenti prodotti internamente da Alfa, 
e i costi dell’attività “disegni tecnici per merci commercializzate” solo sulle 
merci commercializzate che ne sono state oggetto. 
Per quanto riguarda i disegni tecnici per prodotti propri, però, va puntualizzato 
che, rispetto ad alcuni componenti tale attività è stata svolta in ottica di 
progettare un nuovo modello di componente che verrà realizzato in futuro in 
azienda: tali costi, quindi, non andranno imputati ai componenti attuali, ma 
andranno a confluire nei costi di realizzazione dei nuovi stampi per realizzare il 
nuovo prodotto, e ammortizzati con essi. 
I costi dell’attività “disegni tecnici per macchinari” compaiono nel prospetto, ma 
sono già stati attribuiti in precedenza ai centri di costo produttivi in cui si trovano 
i macchinari in questione. 
 
 
Vediamo ora il dettaglio delle ripartizioni di magazzino: nel prospetto abbiamo 
l’ammontare dei costi di struttura (al metro cubo di scaffalatura), ripartiti per i 
metri cubi dedicati alle varie categorie di prodotti/merci. Alcuni raggruppamenti 
di scaffalature sono eterogenei, ovvero comprendono più di un componente: in 
questi casi, dopo una prima attribuzione del costo di struttura per il volume 
occupato da tale raggruppamento, si procede all’allocazione ai singoli 
componenti/categorie merceologiche mediante le rimanenze medie degli stessi 
(ultima riga del prospetto). 
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Abbiamo poi i costi relativi all’attività di movimentazione, ripartiti prima tra le 
due business unit produzione industriale / commercializzazione e poi sui vari 
componenti/merci mediante l’indice di rotazione40. 
I costi totali dell’attività di movimentazione, che ammontano ad € 9.338,31 sono 
prima ripartiti tra le categorie “merci commercializzate” da una parte e “prodotti 
propri” dall’altra: questo perché, considerando solamente gli indici di rotazione 
di tutti i prodotti/merci indistintamente, avremmo un’allocazione distorsiva dei 
costi, in quanto le merci commercializzate sono detenute nel magazzino 
aziendale solo in piccole quantità, molto più piccole di quelle detenute dei 
singoli componenti propri. Ciò porta quindi che anche una piccola quantità 
venduta delle merci in rimanenza presso il magazzino di Alfa comporta un indice 
di rotazione elevato, anche se in effetti le movimentazioni effettuate per 
preparare tali merci alla vendita sono state ridotte; per i componenti propri, 
invece, avremmo indici di rotazione molto bassi anche quanto le quantità vendute 
dei singoli componenti sono in realtà più elevate rispetto alle merci 
commercializzate: per questo motivo è d’obbligo prima “omogeneizzare” i costi 
separandoli per le due business unit, e poi procedere all’allocazione sugli oggetti 
di costo di ciascuna di esse mediante l’indice di rotazione, che, come detto in 
precedenza, esprime in maniera piuttosto logica il fabbisogno di attività di 
movimentazione da parte dei singoli componenti: più un componente “ruota in 
magazzino”, più esso assorbirà risorse per la sua movimentazione e preparazione 
alla spedizione. 
Per omogeneizzare i costi tra le business unit è stato usato il rapporto delle uscite 
di magazzino in termini di quantità delle merci/prodotti di ciascuna business unit 
sul totale uscite del periodo in quantità. Ovviamente non si può considerare il 
totale vendite delle merci commercializzate in quanto la maggior parte delle 
quantità vendute non transita attraverso il magazzino di Alfa, ma viene 
consegnata direttamente al cliente dall’azienda produttrice. 
Di seguito riportiamo il dettaglio della ripartizione del costo tra le business unit: 
 
uscite di magazzino totali: 18.999 
uscite di magazzino riguardanti merci commercializzate: 9 
uscite di magazzino riguardanti componenti propri: 18.990 
 
Nel calcolo delle uscite di magazzino dei componenti propri ovviamente non 
sono stati considerati quei componenti di dimensioni ridotte, quali grappe di 
fissaggio, ganci universali zincati, ecc i quali sono di numerosità elevata ma 
dimensioni esigue, tanto da non rendere neppure necessaria la movimentazione 
tramite appositi mezzi. 
 
                                                          
40 Per tutte le considerazioni su tale metodologia di calcolo, le motivazioni per cui essa è stata adottata e 
le premesse a riguardo vedere il paragrafo 4.5 di questo lavoro. 
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 = 0,00047 = 0,047% per le merci commercializzate, e a 
18.990
18.999
 = 0,99953 
= 99,953% per i componenti propri. 
Moltiplicando tali percentuali per il totale dei costi di movimentazione 
otteniamo: 
€ 9.333,89 per la business unit produzione interna e € 4,42 per la business unit 
commerciale. Tali costi appaiono già divisi nel prospetto sottostante, per la 
ripartizione sui vari oggetti di costo mediante indice di rotazione. Gli indici di 
rotazione sono calcolati rapportando le quantità vendute nel trimestre (per le 
merci commercializzate, come già detto, sono considerate solo le uscite di 








FIGURA 37: riparto dei costi di magazzino sui prodotti e sulle merci commercializzate di Alfa. 
 
 
Rimangono ora da allocare i costi relativi al centro di costo acquisti, ovvero i 
costi per lo stoccaggio delle materie prime e per l’attività di acquisto e carico a 
magazzino delle materie prime. 
Tali costi, ovviamente, riguardano solamente i componenti prodotti internamente 
da Alfa. 






Le lamiere servono per sviluppare i seguenti componenti:  
- piani incastro; 




- doga sbalzo; 
- ganci; 
- grappe di fissaggio; 
- staffe accoppiaggio montanti. 
Le bobine servono per la produzione dei seguenti componenti: 
- montanti incastro; 
- rinforzi piani incastro; 
- traversini; 
- montanti pesanti; 
- tiranti diagonali; 
- traverse pesanti; 
- rompitratti; 
- doghe pesanti; 
- montanti sbalzo; 
I tubolari, invece, servono per la lavorazione di componenti dei banchi da lavoro 
oppure per produzioni su misura (non di serie). 
 
Raccogliendo i dati sul numero di ordini effettuati nel trimestre per ognuna di 
queste tipologie di materie prime, otteniamo che sono stati effettuati ordini per un 





Non ci interessa la quantità ordinata, ma il numero di ordini, in quanto il tempo 
dedicato alla processazione di un ordine a fornitori non dipende dalla quantità di 
materiale ordinato, ma dalla procedura routinaria di richiesta preventivo, 
conferma ordine e registrazione ricezione merci, che viene ripetuta ogni 
qualvolta un ordine è effettuato a un fornitore diverso. 
Dividendo i costi per l’attività di “acquisto” (calcolati in precedenza sommando i 
costi delle omonime attività svolte dal personale del centro di costo 
amministrazione e da quello dell’Ufficio Tecnico) per il numero totale di ordini 
effettuati, si ottiene il costo unitario di ogni ordine, che, moltiplicato poi per il 
numero di ordini effettuati per ogni categoria di materia prima, ci permette di 
trovare il costo imputabile ad ogni materia prima stessa. 
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Di seguito si riportano i calcoli specifici 
 
COSTO TOTALE ATTIVITA’ “ORDINI”: € 243,07 
N. TOTALE ORDINI: 20 
Costo unitario ordini: 
243,07
20
 = € 12,15. 
 
Costo attività ordini per lamiere: (12,15 x 5) = 60,77 € 
Costo attività ordini per bobine: (12,25 x 2) = 24,30 € 
Costo attività ordini per tubolari: (12,25 x 13) =158 € 
 
Ripartiamo ora su tali categorie di materie prime anche i costi strutturali 
riguardanti l’ammortamento delle scaffalature: il costo al metro cubo era già stato 
calcolato in precedenza, ed era pari a 0,02 €, bisogna ora moltiplicarlo per i metri 
cubi dedicati a ogni tipologia di materiale. 
 
Costo stoccaggio lamiere: (0,02 x 30) = 0,58 € 
Costo stoccaggio bobine: (0,02 x 45) = 0,88 € 
Costo stoccaggio tubolari: (0,02 x 15) = 0,29 € 
 
Questi costi vanno ora sommati ai precedenti costi sostenuti per l’attività acquisti 
di ogni categoria di materia prima, e la somma così ottenuta andrà ripartita sugli 
oggetti di costo in base al mix produttivo ottenuto con le singole materie prime, 
ovvero la proporzione di lotti prodotti con ogni tipologia di materiale. 
Tale proporzione si ottiene rapportando i quantitativi di lotti ottenuti nel periodo, 
tralasciando quei prodotti / componenti come i ganci, le grappe di fissaggio e le 
staffe di accoppiaggio montanti che sono di dimensioni ridotte e la cui 
produzione avviene in sovrabbondanza e a scadenze temporali molto diluite nel 
tempo (1-2 volte l’anno) per ottimizzare i tempi e il processo produttivo. 
Nella tabella sotto riportiamo le percentuali del mix produttivo ottenuto con ogni 
















MIX ATTUALE PRODUZIONI CON MATERIE PRIME n. lotti % mix lotti prodotti su totale 
BOBINE 
montanti incastro 41 58,57% 
montanti pesanti 0 0,00% 
montanti sbalzo 10 14,29% 
rinforzi piano incastro 4 5,71% 
tiranti diagonali 3 4,29% 
traverse pesanti 0 0,00% 
traversini 5 7,14% 
rompitratti 3 4,29% 
doghe pesanti 4 5,71% 
 
TOTALE 70 100,00% 
 
   
LAMIERE 
Piani incastro 184 93,40% 
piani sbalzo 1 0,51% 
zoccoli 2 1,02% 
piedi 4 2,03% 
semipiedi 6 3,05% 
 
TOTALE 197 100,00% 
 
 
TABELLA 12: calcolo delle percentuali del mix produttivo ottenuto da ciascuna tipologia di materie prime. 
 
 
Nel calcolo sono stati tralasciati quei componenti per i quali non è avvenuta 
produzione nel periodo considerato, per i quali, quindi, la proporzione era dello 
0%. 
 
Ripartendo ora la somma dei costi strutturali e per l’attività acquisti di ogni 
materia prima per il mix di produzione corrente da esse ottenuto, otteniamo il 








In maniera più dettagliata, riportiamo la ripartizione dei costi del centro di costo 





FIGURA 39: quote dei costi delle attività di acquisto e stoccaggio delle materie prime ripartite sugli oggetti di costo 
finali. 
 
Il costo dell’attività di approvvigionamento è un costo riferito al livello di lotto, 
pertanto non verrà riportato al livello di unità di prodotto in quanto ai fini del cost 






4.7.1. Analisi di redditività consuntiva 
 
 
Una volta imputati tutti i costi che è possibile imputare oggettivamente ai vari 
componenti e/o alle categorie merceologiche, il passaggio successivo è stabilire il 
costo unitario, di ogni attività per ogni componente, in modo da moltiplicare tale 
costo per la quantità venduta, e rendere così confrontabili con i ricavi. 
Tale procedimento non va però effettuato per i costi delle attività svolte a livello 
di lotto41, in quanto, per fini di cost management, tali costi non vanno espressi a 
livello unitario di prodotto, in quanto, come riporta Lino Cinquini: “il modo più 
appropriato di gestione dei costi è individuabile generalmente al rispettivo livello 
                                                          
41 Nel caso oggetto in questione le attività svolte a livello di lotto sono il controllo produzione e gli 
acquisti di materie prime. 
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della gerarchia; ad esempio, la riduzione dei costi di lotto può essere perseguita 
riducendo il numero di lotti o il costo per lotto senza conseguenze sulla qualità 
del prodotto/servizio al cliente. Dividendo i costi di lotto per il totale delle unità 
prodotte non si ottengono suggerimenti aggiuntivi ai fini di decisioni di cost 
management.”42 
Un volta compiuta questa operazione abbiamo i risultati riportati in Figura 40 per 
quanto riguarda la business unit commerciale: 
 
 
FIGURA 40: reddito operativo delle merci commercializzate da Alfa. 
 
Come si può vedere, le merci commercializzate presentano tutte un reddito 
operativo positivo tranne le “pareti” (che consistono in doghe da parete di legno). 
Per esse andrebbe approfondita l’analisi per verificare le cause di tale redditività 
negativa prima di prendere eventuali decisioni in merito. 
                                                          
42 Lino Cinquini, “Aspetti critici dell’Activity Based Costing come sistema progredito di calcolo dei costi”, 
pag. 137, in “Strumenti per l’analisi dei costi, approfondimenti di cost accounting”, Volume II, Terza 
edizione, G. Giappichelli Editore, Torino, 2009. 
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Per le “merci commercializzate in plastica e cartone” non è stato riportato il 
risultato reddituale in quanto esse non sono oggetto di vendita singolarmente, ma 
costituiscono un accessorio opzionale della categoria di prodotti di Alfa 
“scaffalature a incastro”, pertanto i loro costi andranno inglobati nel calcolo della 
redditività di tale categoria di prodotti. Il motivo per cui sono state trattate come 
categoria merceologica distinta è per disporre di un’informazione più chiara sui 
costi diretti e indiretti generati da tali accessori. 
 
I risultati riportati in Tabella 13 riguardano invece i prodotti della business unit 
produzione industriale. 
Va sottolineato a questo punto che i centri di ricavo per i quali si calcola il 
fatturato sono i prodotti finiti, e non i singoli componenti, in quanto non ha senso 
considerare come centro di ricavo un singolo componente che non viene venduto 
singolarmente. Nella Tabella 13, pertanto, abbiamo il reddito operativo calcolato 
per i prodotti finali, e non per i singoli componenti: ciò implica che tutti i costi 
relativi alla gestione caratteristica che sono in precedenza stati imputati ai singoli 
componenti dei prodotti finali, saranno qui sommati in modo da confluire nel 










RICAVI € 128.523,85 € 0,00 € 12.588,81 
Costi diretti € 42.715,78 € 0,00 € 4.420,19 
Ricavi – costi diretti € 85.808,07  € 0,00 € 8.168,62 
Costi indiretti di prod. € 1.881,51 € 0,00 € 89,14 
Quota cdc controllo 
prod. 
€ 5.798,86 € 0,00 € 545,34 
Quota c.d.c. 
commerciale 
€ 5.811,99 € 0,00 € 769,23 
Quota cdc Ufficio 
Tecnico 
€ 0,00 € 0,00 € 0,00 
Quota cdc magazzino € 7.712,50 € 0,00 € 1.629,59  
Quota cdc acquisti 
materie prime 
€ 66,61 € 0,00 € 5,88 
Tot. Costi indiretti € 21.271,47  € 0,00 € 3.039,18 
REDDITO 
OPERATIVO 
€ 64.536,60 € 0,00 € 5.129,44 
 
TABELLA 13: reddito operativo dei prodotti di Alfa, senza considerare le merci commercializzate in plastica e 







Per quanto concerne i prodotti dell’azienda, invece, abbiamo un risultato 
reddituale positivo sia per la linea di prodotto finito “scaffalature a incastro” che 
per il prodotto finito “scaffalature a sbalzo”.  
Ricordiamo ancora che nella redditività della linea di prodotto finito “scaffalature 
a incastro” sono compresi anche  i costi diretti e indiretti della categoria 
merceologica “prodotti in plastica e cartone”, in quanto essa raggruppa accessori 
opzionali che possono essere venduti assieme agli scaffali a incastro, e non 
singolarmente, pertanto non sono centro di ricavo. 
 
Non abbiamo il dato della redditività del prodotto finito “scaffalature pesanti” in 
quanto nel periodo considerato la produzione ha riguardato solo lavorazioni su 
misura, (e quindi non la produzione per lotti) per le quali i ricavi sono quindi 
calcolati sulle singole commesse, e la stessa logica deve essere adottata per 
quanto riguarda i costi diretti e i costi indiretti aziendali, in modo da trovare il 
margine per commessa.  
Questo lavoro si concentra sul sistema di cost accounting da introdurre in azienda 
nelle due business unit, quella relativa alle merci commercializzate e quella 
relativa alla produzione industriale ma solo per quanto riguarda la produzione per 
lotti, che rappresenta la tipologia produttiva prevalente in azienda: non si 
prendono in considerazione, pertanto, i dati relativi alle produzioni su misura, 





















5.  CONCLUSIONI 
 
Lo scopo di questo lavoro è lo studio dei modelli ibridi, confrontando le 
caratteristiche del modello progettato per l’azienda oggetto di analisi con le 
caratteristiche dei modelli oggetto di studio nella non copiosa letteratura presente 
in dottrina.  
Queste caratteristiche possono essere confermate oppure no nel caso di studio: 
tuttavia, qualora divergano, va tenuto presente che ciò potrebbe succedere in 
quanto il caso di studio preso in considerazione potrebbe rappresentare una realtà 
particolare, diversa dalle realtà che sono state esaminate dalla dottrina. 
 
Vediamo ora punto per punto le varie caratteristiche. 
 
Perché adottare un modello ibrido? 
Secondo gli studi svolti sull’argomento dagli studiosi in materia, le motivazioni 
che portano ad adottare un sistema di contabilità ibrido sono le seguenti: 
 La contabilità per centri di costo si adatta meglio ad una struttura 
organizzativa gerarchico-funzionale, e consente di attribuire le risorse ai 
centri di costo, non alterando gli equilibri relazionali fra i differenti centri 
di responsabilità dell’azienda; 
 L’ABC diventa lo strumento contabile più indicato per assecondare il 
mercato che richiede sia un radicale cambiamento di prospettiva d’analisi 
dei valori “economici”, sia un’organizzazione protesa a sperimentare 
l’approccio per processi e la gestione delle attività a valore aggiunto per il 
cliente.43 
La combinazione dei due benefici sopra descritti si ottiene, per l’appunto, 
strutturando il sistema di contabilità analitica in modo da integrare i centri di 
costo e l’ABC. 
Lo strumento ibrido di cost accounting permette quindi di migliorare le 
informazioni di costo senza però dover riprogettare l’intero sistema informativo 
aziendale da zero (come accadrebbe con l’introduzione dell’ABC in forma pura). 
 
Per quanto riguarda il caso pratico di studio di questo lavoro va sottolineato il 
fatto che nell’azienda presa come unità di analisi il fabbisogno informativo 
aziendale (risultante dalla compilazione di un apposito questionario) era 
sicuramente superiore alle capacità interne aziendali di gestirlo ricavando 
adeguate informazioni. Questo aspetto costituisce quindi una delle motivazioni 
che hanno spinto a optare per un modello ibrido, in quanto il sistema di 
                                                          
43 Alessandro Marelli, “Modelli ibridi di cost accounting: contabilità per centri di costo e activity based 
costing”, pag. 195, in “strumenti per l’analisi dei costi, approfondimenti di cost accounting”, Volume II, 




rilevazione e analisi dei costi aziendali esistente precedentemente in azienda 
risultava chiaramente inadeguato.  
Il perché sia stato scelto proprio un modello ibrido per soddisfare tale fabbisogno 
si riallaccia a quanto stabilito dalla dottrina, ovvero: sicuramente un aspetto che 
ha influito sulla scelta della configurazione del modello è stata la struttura 
organizzativa gerarchico-funzionale, dove le funzioni individuate possono essere 
assimilate ai centri di costo, accompagnata dalla volontà della direzione di non 
stravolgere tale struttura.  
L’introduzione della logica ABC all’interno dei vari centri di costo è avvenuta 
perché era necessario che la configurazione di costo di prodotto/merce 
commercializzata riflettesse la complessità organizzativa effettivamente originata 
da essi, in modo da ottenere dati il più possibile attendibili a supporto del 
controllo di gestione. Certamente quest’ultimo aspetto è indirettamente collegato 
anche al mercato, in quanto con l’intensificazione della concorrenza in settori 
maturi, dove l’innovazione è pressoché minima se non quasi inesistente, la 
corretta determinazione dei costi di prodotto è cruciale per prendere decisioni sia 
operative che strategiche che non vadano a minare l’equilibrio economico 
aziendale; inoltre un costo di prodotto attendibile è una buona base di partenza 
per il processo di product pricing. 
 
In conclusione, quindi, dall’analisi del caso di studio affrontato in questo lavoro 
possiamo affermare che, in piccole realtà aziendali che presentano una mentalità 
imprenditoriale ancora fondata sul concetto di struttura gerarchica con 
accentramento dei poteri, nelle quali è però presente un certo livello di 
complessità, che può essere causato dalla presenza di due o più aree d’affari oltre 
che da un’ampia varietà di prodotti/merci commercializzate, il modello ibrido 
rappresenta un’ottima soluzione in quanto raggiunge una configurazione di costo 
di prodotto piuttosto attinente alla realtà senza però introdurre un livello di 




Quando adottare un modello ibrido? 
Nell’esperienza pratica del caso di studio oggetto di questo lavoro si può 
affermare che il modello ibrido è adatto a fornire risposte attendibili sui costi 
generati dagli oggetti di costo nel momento in cui l’azienda si rende conto che 
per gestire meglio la sua complessità interna è necessario dotarsi dello strumento 
della contabilità analitica (infatti prima Alfa non disponeva di una vera e propria 
contabilità analitica), ma, non avendo le competenze e le risorse adatte a 
introdurre un modello preciso ma complesso come l’Activity Based Costing, e 
sapendo che il modello a centri di costo non riesce a cogliere tutte le sfumature di 
costo della complessità presenti, la soluzione che rappresenta un soddisfacente 
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equilibrio nel trade-off tra attendibilità e precisione dei dati e semplicità di 
implementazione è il modello ibrido.  
 
Dove si realizza il modello ibrido? 
Secondo la dottrina, il modello ibrido tende a svilupparsi nelle aree di supporto 
alla produzione in quanto è qui che, più di ogni altra parte dell’azienda, si 
verificano i costi legati alla complessità. Come riporta Alessandro Marelli: 
“l’ibridazione si realizza se si focalizza sulle aree organizzative di supporto per 
rilevarne l’andamento dei consumi. In questo modo, si separano le analisi 
realizzate tenuto conto delle variazioni di volumi, da quelle effettuate indagando 
sul ruolo delle “transazioni” e delle relazioni instaurate per meglio soddisfare il 
cliente. Si combina così l’analisi delle attività che è principalmente tesa ad 
esplicitare il ruolo svolto dalle attività di supporto nella creazione di valore per il 
cliente esterno”44. 
Anche nello studio condotto in questo lavoro, tale assunto è verificato: infatti, la 
doppia struttura del modello, centri di costo e ABC la si può apprezzare in quei 
centri non prettamente produttivi, ma che forniscono servizi ai centri produttivi o 
al prodotto finale. Questo perché sono le attività non direttamente produttive ad 
essere correlate al prodotto/oggetto di costo attraverso driver che spesso non sono 
legati al volume produttivo. 
 
Come si realizza il modello ibrido? 
In dottrina sono stati individuati due metodi di realizzazione del modello ibrido a 
Centri di costo e ABC: 
- Modello ibrido a centri di costo e ABC con doppia localizzazione dei soli 
costi indiretti; 
- Modello ibrido a centri di costo e ABC con doppia localizzazione di tutti 
i costi aziendali (sia diretti che indiretti). 
Nel caso oggetto di studio, il modello progettato corrisponde al primo metodo di 
realizzazione dell’ibrido, ovvero il metodo con doppia localizzazione dei soli 
costi indiretti. 
Ciò poiché i costi diretti vengono già imputati ai prodotti/merci commercializzate 
dall’azienda in maniera semplice ma efficace, pertanto il problema di distorsione 
delle informazioni del precedente sistema di cost accounting adottato da Alfa 




Chi realizza il modello ibrido? 
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costing”, pag. 195, in “strumenti per l’analisi dei costi, approfondimenti di cost accounting”, Volume II, 




In dottrina sono stati analizzati casi in cui l’ibridazione dei modelli organizzativi 
aziendali parte dalle stesse aziende, “pressate” dalla turbolenza sempre crescente 
dell’ambiente competitivo in cui operano. Ovviamente, l’ibridazione dei modelli 
organizzativi “si riflette inevitabilmente su: 
 Sistemi di controllo; 
 Logiche di misurazione delle risorse economiche impiegate; 
 Criteri di disegno dei sistemi contabili futuri.45 
Pertanto i manager che sperimentano strutture ibride di organizzazione aziendale 
sono spinti a sperimentare anche innovative strutture ibride dei sistemi contabili. 
La spinta innovativa parte quindi dai manager, in questi casi. 
Nel caso oggetto di studio, non sono presenti strutture organizzative ibride, o 
meglio non lo sono in maniera formalizzata, in quanto la struttura organizzativa 
rappresentata nell’organigramma aziendale è chiaramente di tipo gerarchico-
funzionale; tuttavia gli amministratori/soci avvertivano che tale struttura iniziava 
ad essere “stretta” all’azienda, e per questa ragione hanno cercato di ottenere 
informazioni più dettagliate facendo adottare dei giornalieri ai dipendenti 
impiegati nei vari centri di costo: da questi documenti si otteneva l’elenco delle 
microattività svolte dal personale nei vari centri di costo, seppure tali attività non 
compaiano nella struttura rappresentata nell’organigramma aziendale. 
Si può quindi affermare che anche in questo specifico caso l’esigenza di 
sperimentare un modello ibrido è partita, più o meno inconsapevolmente, dal 
livello direttivo aziendale, il quale però non ha portato avanti la fase operativa di 
ibridazione strutturale e contabile per mancanza di adeguate competenze: è stato 
quindi necessario un intervento esterno. 
 
 
5.1 Considerazioni finali 
In conclusione si può quindi affermare che, in aziende che presentano 
caratteristiche, simili all’azienda presa come unità di analisi del caso di studio, 
ovvero: 
- Caratteri dimensionali tali da essere collocata tra le piccole aziende; 
- Stile direzionale molto accentrato, con livello intermedio (manager) 
inesistente; 
- Struttura aziendale “in evoluzione”, ovvero gerarchico-funzionale nella 
forma ma con alcuni “segni” di tentativo di ibridazione; 
- Scarse competenze di contabilità direzionale in quanto costituita da 
personale, sia operativo che direttivo, senza formazione accademica o con 
formazione accademica in ambiti diversi da quello economico; 
                                                          
45 Alessandro Marelli, “, “Modelli ibridi di cost accounting: contabilità per centri di costo e activity based 
costing”, pag. 186, in “strumenti per l’analisi dei costi, approfondimenti di cost accounting”, Volume II, 
Terza Edizione, G. Giappichelli Editore, Torino, 2009. 
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- Complessità interna abbastanza elevata da giustificare il bisogno 
dell’introduzione di un sistema di contabilità analitica; 
- I costi indiretti non di produzione rappresentano una buona percentuale 
dei costi aziendali totali; 
- Mentalità imprenditoriale poco o per nulla propensa all’innovazione 
radicale della struttura; 
- Capacità di giungere a una configurazione di costo primo dei prodotti, 
imputandovi i costi diretti di produzione, 
 
le caratteristiche del modello ibrido di cost accounting sono le seguenti: 
- Si introduce il modello ibrido perché è un ottimo compromesso tra 
semplicità del sistema contabile e accuratezza dei dati ottenuti, ed inoltre 
non crea uno stravolgimento strutturale; 
- Si introduce il modello ibrido poiché le esigenze informative dell’azienda 
risultano superiori alle sue competenze e risorse interne; 
- Si introduce il modello ibrido nelle aree organizzative di supporto alla 
produzione; 
- Per progettare il modello ibrido è necessario l’intervento di consulenti 
esterni che presentino maggiori competenze rispetto quelle che ha a 
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